






Kooperace a její vliv na skupinovou soudržnost v organizaci 
 
 








Studijní program: Ekonomika a management 
Studijní obor:  Řízení a ekonomika průmyslového podniku 






ČESKÉ VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V PRAZE 
Masarykův ústav vyšších studií 
Katedra inženýrské pedagogiky 
 
Praha 2015 
 ČESKÉ VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V PRAZE 
 
Masarykův ústav vyšších studií 
Kolejní 2637/2a, 160 00 Praha 6 
 
 
ZADÁNÍ  BAKALÁŘSKÉ  PRÁCE 
 
studijní program: Ekonomika a management 
studijní obor: Zvolte položku/obor 
akademický rok: 2014/2015 
 
Jméno a příjmení studenta:  Vložte jméno a příjmení 
Zadávající katedra: Katedra inženýrské pedagogiky 
Téma bakalářské práce:  Vložte celý definitivní téma bakalářské práce 
Téma bakalářské práce   
v anglickém jazyce: Vložte celý definitivní téma bakalářské práce v anglickém 
jazyce 
Zásady pro vypracování: 
 
■ Teoreticky zpracujte současný stav dané problematiky ….. a obvyklá řešení 
■ Proveďte průzkum ….. ve vybrané organizaci …..  / navrhněte vhodné řešení modelu a 
zdůvodněte 
■ Zpracujte a vyhodnoťte data získaná statistickým šetřením / vyhodnoťte výsledky 
■ Porovnejte výsledky teoretické analýzy s výsledky průzkumu nebo s praktickými pří-
stupy 
■ Navrhněte konkrétní doporučení pro ….. ve vybrané organizaci / v oblasti … apod. 
  
  
Vzor citačního záznamu 
JAHELKA, Ondrej. Kooperace a její vliv na skupinovou soudržnost v organizaci. Praha: 
ČVUT 2015. Bakalářská práce. České vysoké učení technické v Praze, Masarykův ústav 














Prohlašuji, že jsem svou bakalářskou práci vypracoval samostatně. Dále prohlašuji, že jsem 
všechny použité zdroje správně a úplně citoval a uvádím je v přiloženém seznamu použité 
literatury. 
Nemám závažný důvod proti zpřístupňování této závěrečné práce v souladu se zákonem 
č. 121/2000 Sb., o právu autorském, o právech souvisejících s právem autorským a o změně 
některých zákonů (autorský zákon) v platném znění.  
  























Děkuji PhDr. Lence Mynaříkové Ph.D. za trpělivé a vstřícné vedení práce, cenné rady, které 
mi po celou dobu psaní poskytovala a za proaktivní přístup v řešení mých otázek ohledně 
práce. Speciální poděkování patří také Mgr. Zdeňku Šímovi za zprostředkování komunikace 




Tato bakalářská práce poskytuje teoretický pohled na problematiku kooperace v týmech a 
procesy probíhající uvnitř týmu. Práce je rozdělena na dvě části, teoretickou a praktickou. 
Teoretická část se věnuje definování základních pojmů, jako je kooperace, tým a skupina. 
Nabízí pohled na atributy nutné pro efektivní kooperaci a metody zlepšování práce v týmu. 
Úkolem praktické části je zodpovědět na výzkumné otázky na základě výsledků výzkumu, 
který má za úkol zjistit míru kooperace ve vybraných odděleních podniku, porovnat ji mezi 
sebou. Konec práce obsahuje doporučení ke zlepšení situace v podniku a závěr, který 









This bachelor thesis focuses on theoretical issue of cooperation in teams and processes 
ongoing inside the team. This thesis is divided into two parts – theoretical and practical. 
Theoretical part focused on definition of basic terms like cooperation, team and group. 
Theses focuses also on attributes needed for efective cooperation and focused on methods 
for improving teamwork. Practical part is about finding answers to research questions 
based on research results.  Research results is required to determine rate of cooperation in 
selected divisions. This divisions are compared with each other. At the end of the thesis are 
recommendations to improve the situation in the company and conclusion which 
summarizes the information. 
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S kooperací se v různých formách jistě setkal každý, mnoho lidí se s ní setkává každý 
den a patří do jejich každodenního života. Kooperují studenti ve školách, rodiny, 
zaměstnanci na pracovišti i členové všech možných uskupení. Kooperace zaměstnanců 
uvnitř podniku a v pracovních týmech je důležitou podmínkou správného chodu celého 
podniku. Z hlediska efektivity je kooperování zaměstnanců velmi podstatné, ne-li dokonce 
existenčně důležité. „Týmy se nestanou efektivními ze dne na den. Aby dostály svého 
potenciálu a výhod (týmy bývají tvořivější, zvyšuje se ochota k riziku, k neobvyklým řešením 
a originalitě, usnadňuje koordinaci a celkovou organizaci práce, vytváří stimulující 
podmínky pro rozvoj všech členů týmu, vede k uspokojení řady sociálně psychologických 
potřeb členů týmu), musí se tedy rozvíjet“ (Bedrnová, 2002, s. 144). Týmy pyšnící se 
vysokou mírou kooperace se vyznačují také soudržností, která je znát na jejich pracovním 
výkonu.  
V teoretické části své bakalářské práce zasadím pojem kooperace do kontextu celé 
práce. Prvně se dotknu pojmu synergie, která se v pracovních týmech vyskytuje, a která je 
pro týmy s velkou soudržností typická. V další části podrobně rozeberu atributy efektivní 
kooperace v týmu z pohledu požadavků na jednotlivce a zvýšení efektivity jeho práce, 
přičemž budu čerpat z praktických poznatků autorky Mohauptové, která se problematice 
kooperace, jakožto týmová spolupráce, velmi dlouho věnuje. Dalšími zdroji mi byli: Stein, 
který své teoretické znalosti potvrzuje mnoha výzkumy, a další autoři jako je Výrost se 
Slaměníkem (Sociální psychologie) a Koubek (Řízení lidských zdrojů). Dílčí poznatky a 
myšlenky jsem čerpal i od mnoha jiných autorů, jejichž jména lze nalézt v použitých zdrojích 
na konci práce. Jako zdroj informací jsem také použil příručku pana Kabátka, jakožto 
ředitele vzdělávací společnosti, a některé anglické zdroje. 
V dalším bloku zmíním metody pro zlepšení týmové práce, na které dále naváži 
v doporučení, které na základě výsledků dotazníkového šetření budu v praktické části 
zpracovávat. K napsání doporučení použiji poznatky nabyté při zpracovávání a psaní této 
části. V neposlední řadě se budu také věnovat rovině samotné organizace, stejně tak jako 
týmům a skupinám, kde proces kooperace probíhá a uvedu teoretický základ, sloužící 
k dostatečnému pochopení této problematiky. 
Obecným cílem mé bakalářské práce je zanalyzovat míru kooperace 
v jednotlivých odděleních vybraného podniku. Dále výsledky mezi sebou porovnat a 
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zjistit, které oddělení vykazuje nejnižší míru kooperace. Zjištěné výsledky poslouží 
k určení doporučeného postupu řešení, vedoucího ke zlepšení kooperace a celkové 
soudržnosti všech zaměstnanců a to nejen pro oddělení s nejnižší mírou kooperace, ale i pro 
zbylá dvě. 
Na část teoretickou navazuje část praktická, která se, za využití znalostí z teoretické 
části, snaží v praxi si ověřit a najít odpověď na tři stanovené výzkumné otázky. Jaká je 
momentální míra kooperace u jednotlivých oddělení. Které oddělení díky soudržnosti 
zaměstnanců pracuje nejefektivněji? 
Součástí těchto výzkumných otázek jsou také výzkumné předpoklady, které jsou na 
základě výsledků výzkumného šetření potvrzeny nebo vyvráceny. Odpovědi jsem hledal na 
základě kvantitativního výzkumného šetření. Ke sběru dat mi posloužil online dotazník 
vlastní konstrukce, který je v části přílohy k nahlédnutí. Respondenty tvořili zaměstnanci 
















 Teoretická část 
 
1. VÝZNAM KOOPERACE 
Slovo kooperace pochází z latinského slova co-operari a označuje jakoukoli 
spolupráci.  Důležitým atributem spolupráce je, že subjekty sledují aspoň jeden společný cíl. 
Kooperací se rozumí činnost, vznikající na základě společných cílů dvou a více jedinců, kteří 
si vzájemně důvěřují s cílem zvýšit efektivitu práce a zlepšit sociální vztahy. Kooperaci 
můžeme také považovat za schopnost více osob sledovat společný cíl, zaměřit na něj své 
jednání a účelně se k němu přibližovat. Kooperace je tzv. nenulovou činností – všichni 
zúčastnění něco získávají. Kooperaci můžeme pozorovat jak u mileneckých vztahů, tak u 
sourozeneckých vztahů a hlavně v případě pracovních vztahů. Předpokladem kooperace 
mezi jedinci je oboustranná důvěra a připravenost přinášet oběti. Kooperace může existovat 
pouze tam, kde to situace umožňuje. Kooperovat lze, pouze pokud dotyčný chce, pokud 
celkově zaujímá kooperativní postoj vůči ostatním, roli zde také hraje výběr partnera, se 
kterým máme kooperovat. Obě strany spolu musí vzájemně komunikovat, to je základ pro 
vznik jakékoli formy kooperace. Mezi další faktory resp. základní potřeby, které dále 
přispívají ke vzniku motivace ke kooperaci, patří:  
1. afiliace 
2. participace 




Zmiňme výhody plynoucí z kooperace na úrovni pracovních vztahů. Mezi ně patří 
(Bedrnová et al., 2007, str. 144; Palán, 2002, str. 219): 
 zvýšená kreativnost, 
 snadnější eliminace chyb, 
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 účast na tvorbě rozhodování vede jednotlivce k identifikaci s ním a motivuje 
ho k jeho realizaci, 
 motivace okolím, 
 zvyšuje se ochota k riziku, k neobvyklým řešením a originalitě, 
 zmírňují se extrémní názory a řešení, 
 rozšiřuje a prohlubuje se využívaná informační základna, 
 tlak skupiny vyžaduje schopnost prosadit se a současně vytváří dostatečný 
prostor pro sebeprosazení jednotlivců, 
 usnadňuje koordinaci a celkovou organizaci práce, 
 má výchovný dopad na mladší spolupracovníky (nová zkušenost, příležitost 
ukázat se apod.), 
 vytváří stimulující podmínky pro rozvoj všech členů týmu, 
 usnadňuje nepopulární rozhodnutí, 
 podmiňuje větší „neformální autoritu“ rozhodnutí než v případě rozhodování 
jednotlivce, 
 vede k uspokojení řady sociálně psychologických potřeb členů týmu. 
Kooperace týmů v pracovním prostředí má však i některé nevýhody (Palán, 2002, 
podle Bendová, 2012, s. 14) 
 
 tlak ke konformitě,  
 sugestibilita (ovlivňování autoritami),  
 kompetenční spory,  
 lobismus,  
 konflikt zájmů (vytváření klik),  




Kooperace v týmu 
Kooperace v týmovém prostředí je stav vzájemného působení několika jedinců, kteří 
se podílejí na realizaci společného cíle často i modifikací cíle osobního. Uplatňuje se mezi 
nimi součinnost a spolupráce. Tento proces je interakčním. Kooperující lidé mohou tvořit 
různá seskupení v závislosti na tom, jestli mají společný cíl, úkol nebo jen motivaci. 
Důležitými kritérii pro jejich spolupráci mohou být: vzájemná pracovní závislost členů 
týmu, provázanost jejich prací, či samotná intenzita jejich spolupráce. Kooperace je dnes 
považována za samostatnou manažerskou funkci, která je potřeba k dosažení harmonie mezi 
cíli skupiny a úsilím jednotlivců. Tato harmonizace lze charakterizovat jako odstraňování 
rozporů mezi jednotlivými přístupy, mezi různými úsilími a zájmy a harmonizování cílů 
jednotlivců s cíli skupiny. (Palán, 2002, s. 104) 
Klíčovým poznatkem je, že atmosféru týmu utvářejí jednotlivci tím, že sami sebe 
chápou jako součást celku a vkládají své roli v týmu vysokou hodnotu. Výsledné fungování 
a celá dynamika skupinové spolupráce i týmu se odvíjí od vnímání každého jednotlivého 
člena jako součást celku (Mohauptová, 2013, s. 23). 
1.1. Synergie a synergický efekt 
Zajímavou vlastností, kterou spolupráce může mít a v ideálním případě ji také má, je 
tzv. synergický efekt, kdy kooperací jednotlivců v týmu vzniká větší hodnota, než kdyby tito 
jednotlivci pracovali každý sám za sebe. Tento efekt je typický pro dobře fungující týmy a 
je také jedním z mnoha důvodů, proč týmy vznikají a jsou tolik efektivní. Samotný 
synergický efekt je chápán jako působení vícero prvků tak, že jsou kvalitativně lepší a 
prospěšnější než součet efektů ze samostatného působení těchto prvků. 
Nejprve ale k samotné synergii jak ji popisuje psychologický slovník. Synergie je 
známa jako psychologický jev „zmnožení síly a výkonu podle principu, že spojený výkon 
dvou jedinců je víc než prostý součet výkonů každého z nich“ (Hartl, Hartlová, 2000, s. 587). 
Pro názornost také zapisováno jako 1 + 1 > 2 , případně 2 + 2 > 4 , apod. Zkráceně 
interpretováno tak, že celek je více než součet jeho částí. 
V práci dr. Kabátka 1  je patrné vyzdvihování důležitosti synergie. „Kýžený stav 
„synergie“, kdy lze skutečně mluvit o týmu a týmové práci, je takový, kdy výkon týmu je vyšší 
                                                     
1Sociolog vedoucí vzdělávací společnost SMARTER Training &Consulting 
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než by byl mechanický součet výkonu jednotlivých pracovníků. Vzorec 2 + 2 > 4 vyjadřuje 
synergický efekt týmu: společný postup, vzájemná komunikace a kooperace členů týmů, 
doplňování znalostí a dovedností, využívání mimořádných předpokladů a individuálních 
silných stránek členů týmu a eliminace individuálních slabších stránek, je tím, co přináší 
„něco navíc“. Funkční propojení individuálně diferencovaných potenciálů může skutečně 
přinést výrazně lepší výsledky než prostý součet individuálních (nekoordinovaných) 
potenciálů“ (Kabátek, nedatováno). 
Setkáváme se zde s tímto vzorcem: 2 + 2 > 4, což značí, jak moc přínosné může být 
pracovat v týmu a využívat synergie. Toto je však ideální případ a my se můžeme setkat i 
s různými modifikacemi tohoto vzorce, které značí neefektivitu týmové práce. 
Překážky synergie v týmu 
Výhod synergie lze využít pouze v případě, že tým či skupina je ochotna 
komunikovat a kooperovat své aktivity. V opačném případě dochází k neefektivnosti 
spolupráce a výsledný vzorec může vypadat třeba takto: 2 + 2 = 4, což značí, že spolupráce 
pracovníku nepřináší nic navíc, jak bychom očekávali a v tomto případě je práce v týmu 
pravděpodobně zbytečná, jelikož lze pracovníky nechat pracovat samostatně a efekt bude 
stejný. 
Horším případem je, když se účinky spolupráce oslabují či ruší (tzv. dysergie). 
V takovém případě je, ihned po zjištění tohoto stavu, na místě tým rozpustit a nechat dál 
pracovat každého člena v izolaci. Pro příměr, vzorec pak vypadá nějak takto: 2 + 2 < 4. 
Dochází k tomu v případech, kdy je sestaven tým, v němž operuje příliš mnoho členů. 
Jelikož od určitého počtu osob zde platí nepřímá úměra – čím víc lidí, tím hůř. Vybraní 
zaměstnanci se totiž zaobírají spíše než externími záležitostmi (směrem k trhu a směrem ke 
klientovi), záležitostmi interními, jak říká doktor Kabátek: interně obslužnými, což vede 
k neefektivnosti celého týmu. Byť zde můžeme pozorovat vysokou zaměstnanost, výsledky 
jsou slabé (Kabátek, nedatováno). 
Chceme-li dosáhnout synergie a jde-li nám o kvalitu našeho týmu, musíme se nejprve 
zaměřit na jednotlivce, protože od něj to vše začíná a od něj se vše dále odvíjí.  
Tým nikdy nevznikne, dokud všichni jeho členové nebudou ochotni spolupracovat. 
Každý člověk má předpoklady stát se členem týmu. Důležité je, aby poznal sám sebe. To 
znamená vědět, čeho je schopen, kam až je ochoten zajít, jaký je jeho styl práce a jak moc 
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je odolný snášet nastalé situace. Stěžejní je proto sebepoznání. Je to způsob jak se dozvědět 
své reakce a tendence v práci. Odvíjí se to z faktu, že každý máme jinou typologii osobnosti. 
Vycházíme ze čtyř základních typů – sangvinik, flegmatik, melancholik, cholerik. Přičemž 
každá typologie může být pro tým přínosná jiným způsobem. Nelze nikoho škatulkovat, 
nicméně každý lze podle chování přibližně odhadnout, jestli má sklony spíše k jedné 
typologii nebo k druhé. 
2. ATRIBUTY EFEKTIVNÍ TÝMOVÉ KOOPERACE 
Jako podstatné pro mou práci jsem usoudil, že je zpracovat jednotlivé atributy, které 
charakterizují každého člověka, jež je součástí efektivního týmu. Neboli seznam toho, co je 
třeba mít, abychom mohli být prospěšní týmu. Řadíme sem (Mohauptová, 2013, s. 118-130): 
 Styl vedení lidí 
 Týmové role 
 Silné a slabé stránky 
 Týmové kompetence 
 Zvládání konfliktů 
 Stupeň vyžadované nezávislosti 
 
2.1.  Styl vedení lidí 
Vedení lidí je jednou ze základní manažerských činností, je to schopnost řídit, 
stimulovat a motivovat zaměstnance firmy. Je důležité pro naplnění cílů firmy a k aktivnímu 
přístupu zaměstnanců k práci. Známá je teorie XY. Tato teorie se sestává ze dvou přístupů 
manažera k zaměstnancům. Teorie X klade důraz na hmotné odměňování zaměstnanců, 
manažeři vyvíjí tlak pod hrozbou trestu. éto teorii se také říká „cukr a bič“. Tato teorie je 
přímo vhodná pro níže postavené pracovníky, jejichž hlavní motivací jsou peníze. Teorie Y 
je opakem prvního přístupu. Klade důraz na nepřímou motivaci a podporuje tvůrčí prostředí 
a nezávislost pracovníků. Obecně je známo, že teorie Y více platí na výše postavené 
pracovníky, u kterých peněžní odměna není prvním motivačním faktorem. 
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Styl vedení lidí je důležitý z několika důvodů a to i v případě, že nikoho nevedeme. 
Vedení totiž nemusí znamenat jen to, že máme podřízené. Znamená také definování cílů, 
organizování, plánování, delegování a spoustu dalších činností, které uplatňujeme i když 
jedeme na dovolenou. Vedení neznamená vést jen své podřízené, ale také sami sebe. Styl 
vedení lidí je postoj k úkolům, odpovědnosti a práci s lidmi a je nutno si uvědomit, že 
tendence k vedení ostatních používáme i při organizování narozeninové oslavy či školního 
srazu. Každý má svůj preferovaný styl, který je mu přirozený a který je pro něj samotného 
nejlepší. Chybou může být myslet si, že náš styl vedení je tím nejlepším možným a 
vyžadovat jej i od ostatních a přehlížet existenci jiných stylů. 
Styl vedení se mění s vývojem týmu. Na počátku je to úkolování a delegování, které 
postupně přechází ke koučovacímu stylu vedení. Čím rychleji se tým vyvíjí a stává se 
zkušenějším, tím rychleji je možné upustit od direktivního vedení týmu. Rychlost přechodu 
pak závisí na schopnosti pracovníků učit se sebeřízení, případně na snaze záměrně a cíleně 
pracovníky vychovávat k sebeřízení. Styly, se kterými se lze setkat jsou: autokratický, 
byrokratický, lhostejný, harmonický, sousedský, týmový, poradní, sociální. Jejich podstata 
je jasně známa z názvu. 
2.2. Týmové role 
 Dalším důležitým aspektem jsou týmové role, které vyjadřují naše spontánní chování 
ve skupině. Vychází to z toho, že každý má jiné jemu přirozené tendence k určitým 
činnostem a projevům. Známe spoustu studií o týmových rolích, které zkoumají různé typy 
chování. Jednou z nejrozsáhlejších studií provedl Meredith Belbin, který typy chování 
rozdělil do osmi rolí. Ukazuje, že každý má svou dominantní týmovou roli, kterou preferuje 
a záložní roli, které dává přednost v neobvyklých a krizových situacích (Příloha 1). 
V týmu je zajímavé pozorovat rozložení týmových rolí. Pokud je v něm totiž příliš 
mnoho stejných typů, mají pracovníci s tímto typem tendenci zaměřit se pouze na svou 
týmovou roli a ostatní potlačovat či vynechávat. Před určením týmové role by správně mělo 
předcházet sebeuvědomění, čili konfrontace názorů a pohledů ostatních na sebe. Případně 
analýza aspektů své osobnosti z pohledu jak se jeví ostatním i vám samotným. Zde nastává 
problém, protože o sobě nemáme celkový obrázek, nýbrž jen jeho část, protože to, co o sobě 





 Běžně používaným nástrojem k sebeuvědomění je toto imaginární okno, kde je 
vlastní já rozděleno do čtyř kvadrantů (obrázek 1) 
 
Obrázek 1 - Johariho okno 
Tyto čtyři tabule v okně představují čtyři podoby osobnosti. Zobrazuje oblast 
otevřenosti, slepoty, skrývání a oblast neznámého. Oblasti nejsou separovány, ale vzájemně 
se mezi sebou ovlivňují. Znamená to, že když se jedna z nich zvětšuje, ostatní se přiměřeně 
zmenšují. Také se dá říci, že obrázek značí to, co o sobě víme a co ne (překlad z 
bussinessballs.com). 
V otevřeném já jsou vlastnosti, které vidí všichni, subjekt i ostatní lidé v jeho okolí. 
Jsou to ty projevy osobnosti, které subjekt nijak neskrývá a charakterizují ho, ví to o něm 
jeho okolí, jsou to informace dosažitelné všemi. Druhý kvadrant tvoří slepé já. Sem lze 
zařadit ty aspekty osobnosti, které ostatní vidí, avšak sám subjekt si jich není vědom. Třetí 
kvadrant se skrytým já zahrnuje vlastnosti, které si každý člověk nechává jen pro sebe a 
okolí o nich nemá tušení, jakýsi soukromý prostor. Neznámé já je jakási temná místnost, 





 Již výše zmíněné sebeuvědomění je důležitým faktorem v komunikaci a snahou je 
podporovat jeho růst. Toho dosáhneme mnoha způsoby. Těmi například jsou (DeVito, 2008, 
s. 69): 
 Naslouchání druhým. Ostatní nám příhodně poskytují nepřetržitou zpětnou vazbu, 
právě takovou, jakou potřebujeme ke zvýšení svého sebeuvědomění. 
 Zvětšování otevřeného já. Svěřit se druhým nám pomůže zvýšit sebeuvědomění. 
Když hovoříme sami o sobě, můžeme objevit spojitosti, které nám předtím mohly 
unikat, a díky zpětné vazbě od druhých získáme lepší pohled na určité věci. 
 Hledání informací o sobě. Povzbuzování lidí, aby řekli názor na nás. Využívání 
situací k zisku informací/ptaním se na otázky typu: „Myslíš, že jsem to udělal 
správně?“ Všeho však s mírou, abychom kolegy neodradili a ti si nenašli někoho 
jiného, s kým se budou bavit. 
 Vedení dialogu se sebou samým. Nikdo nás nezná lépe než my sami. Pokládáme si 
otázky jako: „Co mě motivuje k dosažení daného cíle?“, „Jaké jsou mé silné a slabé 
stránky?“ 
 
2.3. Silné a slabé stránky 
 Pro efektivní spolupráci je podstatné znát své silné a slabé stránky. Známe-li je, dále 
se rozhodujeme, chceme-li vylepšit slabé stránky nebo rozvíjet ty silné. „Zdokonalovat se ve 
slabých stránkách většinu lidí nebaví“ (Mohauptová, 2013, s. 126). Mnohem raději pracují 
na pilování těch silných. Nemusí to být chybou. Případ dává za pravdu: Účetní, jejíž slabou 
stránkou jsou prezentační dovednosti, něco správně odprezentovat není jejím úkolem a tak 
její zdokonalování se v prezentačních dovednostech by pro ni bylo ztrátou času. „Slabé 
stránky, které pro vás nejsou klíčové pro dosažení cíle, můžete s klidem akceptovat a brát 
jako součást své osobnosti, protože máte také silné stránky“ (Mohauptová, 2013, s. 126). 
Pokud však své slabé nebo silné stránky neznáme, je potřeba je nějakým způsobem 
poznat. Nějaké povědomí o svých silných a slabých stránkách získáváme již v průběhu 
studií, kdy přicházíme do styku s různými činnostmi a úkoly, které řešíme ať už samostatně, 
spíše však ve skupinách kde zjišťujeme, že někteří jedinci mají v jistých činnostech nad námi 
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navrch a naopak při jiných činnostech máme navrch my. Některé silné a slabé stránky jsou 
formovány však už v mládí a rozvíjí se v průběhu výchovy, interakcí s rodiči i ostatními 
lidmi. 
Pokud po ukončení studií stále neznáme své silné a slabé stránky nebo v průběhu 
svého profesního života zjistíme, že při své práci naplno nevyužíváme svých schopností a 
chceme to změnit, můžeme se obrátit na odborné poradenství, kde se dozvíme, které naše 
stránky jsou silné, a měli bychom je rozvíjet, a které jsou slabé, a měli bychom na nich 
zapracovat.  
Využít při tom můžeme kariérové poradenství, které pomáhá jednotlivcům všech 
věkových kategorií při rozhodování v otázkách vzdělávání, volby zaměstnání či, jak už 
z názvu vyplývá, rozvoji své kariéry a to v jakékoli fázi života. Další možností, která slouží 
k zjištění svých silných a slabých stránek a obecně ke zjištění svých osobnostních 
charakteristik, jsou testy osobnosti, které pod vedením zkušených psychologů poslouží jako 
velmi dobrá pomůcka při dalším rozhodováním se. Co dále přichází v úvahu, je profesní 
orientace. Obsahem je podle Průchy, Walterové a Mareše (2003, s. 181) utváření a rozvíjení 
reálného profesního cíle a perspektivy člověka a vlastností a schopností významných pro 
proces volby povolání, jeho vykonávání a event. rekvalifikace. Obecně tak lze říct, že jde o 
dlouhodobé či krátkodobé usměrňování a poradenství při volbě a výběru povolání, 
související s rozvíjením a formováním příslušných vlastností osobnosti, schopností a 
dovedností. 
2.4. Týmové kompetence 
 Další důležitou součástí pro určování efektivity v týmu je týmová kompetence a 
nejen ta dominantní. Určuje totiž způsobilost k určitým úkonům typickým pro kooperaci. 
Způsobilost jako český překlad anglického slova kompetence a nikoli odpovědnost, či 
pravomoc jak je velmi často slovo kompetence chápáno. 
Pojem kompetence začal jako první používat Richard Boyatzis, ten jej definuje jako 
„Schopnost člověka chovat se způsobem odpovídajícím požadavkům práce v parametrech 
daných prostředím organizace, a tak přinášet žádoucí výsledky“ (Boyatzis, 1982 podle 
Armstrong, 1999, s. 194). Otázkou kompetence se později začalo zabývat mnoho dalších lidí 
a tak vznikly různé alternativy její definice. Trošku jiný úhel pohledu nabízí Spencer, jehož 
teze kompetence zní takto: „Jakákoliv individuální vlastnost, která může být měřena nebo 
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spolehlivě počítána a která může umožnit výrazné rozlišení mezi efektivním a neefektivním 
výkonem (Spencer a kol., 1990 podle Kocianová, 2010, s. 57). Z těchto dvou charakteristik 
vidíme, že oba chápou kompetenci podobně. Boyatzis však považuje kompetenci za 
vlastnost, která nám za jistých okolností přináší žádoucí výsledky. Naproti tomu Spencer 
považuje kompetenci za jakousi vlastnost, která nám umožňuje rozlišit efektivní výkon od 
toho neefektivního. Murphy na kompetenci hledí jen jako vlastnost související 
s mimořádným pracovním výkonem (Murphy, 1993 podle Armstrong, 1999, s. 195). 
Z mého pohledu je kompetence, po nastudování několikeré literatury věnující se této 
problematice, jednoduše měřitelná vlastnost člověka, která spěje k nějakému očekávanému 
výsledku/výkonu. A zda-li je tento výkon dobrý, čili efektivní nebo je naopak neefektivní, 
už by jakákoliv teze neměla definovat, jelikož to už nezáleží na samotné kompetenci jako 
definovaném pojmu, ale na tom, jak s touto kompetencí jednotlivý člověk naloží. 
Identifikace kompetencí 
„K identifikaci kompetencí, které přímo přispívají k nadprůměrnému výkonu, jsou 
využívány metody strukturovaných rozhovorů…“, které „…jsou nejčastěji doplňovány 
pozorováním, panelovými diskuzemi s experty, rozhovory zaměřenými na pochopení 
směřování organizace a dotazníkovými metodami“ (Kubeš, Spillerová, Kurnický, 2004 
podle Kocianová, 2010, s. 59). 
Pro názornost uvedu dvě tzv. rozlišovací kompetence dle Armstronga, které 
k nadprůměrnému výkonu přispívají (jsou charakteristické pro vysoce výkonné pracovníky) 
a které se dají metodou strukturovaného rozhovoru doplněného některou z výše uvedených 
metod zjistit. Opomenu rozdělení kompetencí na prahové a výkonové (Boyatzis), vzhledem 
k tomu, že prvé jmenované nerozlišují mezi málo výkonnými a vysoce výkonnými 
pracovníky. Výkonové toto rozlišují. Z tohoto důvodu jsem si vybral jasně rozpoznatelné 
rozlišovací kompetence, které sice můžeme najít jen u vysoce výkonných pracovníku, ale 
určit je není obtížné. Podle Armstronga „rozlišovací kompetence definují charakteristiky 
chování, které projevují vysoce výkonní pracovníci a odlišují se jimi od toho, co 
charakterizuje méně výkonné lidi“ (Armstrong, 1999, s. 196). Na příkladu vidíme klady a 
zápory vybraných kompetencí. Vedení lidí – Armstrong a analytická schopnost (využívající 




1. Vedení lidí 
Pozitivní znaky této kompetence: 
 Dosahuje vysoké výkonnosti týmu. 
 Jasně definuje cíle, plány, očekávání. 
 Trvale sleduje výkon a zabezpečuje dobrou zpětnou vazbu. 
Negativní znaky: 
 Nedosahuje vysoké úrovně výkonnosti týmu. 
 Neumí vysvětlit cíle nebo normy výkonu. 
 Nesleduje pracovní výkon, ani neposkytuje zpětnou vazbu na pracovní výkon. 
(Armstrong, 1999, s. 196-197) 
2. Analytická schopnost 
Pozitivní znaky této kompetence: 
 Vyhledává všechny relevantní informace. 
 Rychle analyzuje složité situace a identifikuje a v nich klíčové prvky. 
 Jde na kořeny problémů – stanovuje příčiny a pravděpodobné důsledky. 
Negativní znaky: 
 K hodnocení situace přistupuje nesystematicky a povrchně. 
 Tvoří unáhlené závěry, aniž by správně zhodnotil důkazy. 
 Předkládá zmatené, neurčité a nepodložené názory. 
(Kocianová, 2010, s. 57-58) 
K identifikaci svých kompetencí existuje řada modelů, pomocí nichž můžeme dále 
plánovat nejen náš vlastní rozvoj (nejpoužívanější jsou strukturované rozhovory). 
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Pro někoho budou dominantní jiné skupiny kompetencí než pro jiného, přičemž 
některé z kompetencí se nemusí považovat z vašeho pohledu za až tak důležité, kdežto jiné 
budou vámi považovány za stěžejní jak z hlediska dosažení osobního cíle, tak z hlediska 
dosažení cíle týmového. Zde je shledávána vysoká míra individualismu, výsledky 
z jednotlivých modelů nám však poslouží ke zjištění, kterým směrem správně ubírat svůj 
seberozvoj. A na těchto výsledcích lze stavět v týmové spolupráci. Model pro zjištění jak 
osobních, tak týmových kompetencí k nahlédnutí v příloze č. 2 (Mohauptová, 2013, s. 126-
129). 
2.5. Zvládání konfliktů 
Konflikty mezi lidmi vždy byly a vždy budou. Ve firemním prostředí vyvolávají 
napnutou atmosféru a nepříjemné prostředí, což nesvědčí vůbec nikomu. Ať už mluvíme o 
vztazích ve skupině nebo o atmosféře v celém podniku. Otázka, kterou si musíme položit, 
je, zda-li se nám z hlediska času a peněz vyplatí investovat do prevence konfliktů nebo radši 
investovat do řešení konfliktů. V případě řešení totiž musíme počítat například s náklady na 
nového pracovníka (výběr, zaškolení) v případě propuštění toho stávajícího. Počítat 
s náklady na motivaci pracovníků, kteří se pohybují v konfliktním prostředí. A z hlediska 
ztráty časové je to ztráta času všech zúčastněných, kteří musí poslouchat napomínání a 
lamentování svých nadřízených a nevěnují se tak své vlastní práci. 
 Nejprve však něco obecněji o konfliktu. D. G. Pruitt jej chápe jako manifestovaný 
(zjevný) projev v podobě fyzické nebo symbolické konfrontace, slov nebo aktivit mezi 
stranami, které si odporují (D. G. Pruitt, 1996, podle Výrost, 2008, s. 304). Naopak Lewin 
stanovuje jakousi koncepci dynamiky pole, resp. životního prostoru člověka, kde 
psychologické síly s různou valencí a intenzitou na člověka neustále působí a konflikt se zde 
bere jako situace, ve které působí přibližně stejně velké síly, avšak s protichůdnými účinky 
(K. Lewin, 1951, podle Výrost, 2008, s. 303). Ačkoli existuje takřka tolik definic konfliktu, 
kolik je autorů v této oblasti výzkumu (D. G. Pruitt, 1998, podle Výrost, 2008, s. 304), 






Konflikty dělíme podle Výrosta na dva typy (Výrost, 2008, s. 306): 
 Intrapersonální konflikty 
Subjektem je pouze jedna osoba, konflikt vzniká střetem protichůdných sil, 
předmětem je dosažení cílů, naplnění potřeb nebo realizace zájmů. Rozpor je ve způsobu 
dosahování těchto cílů, potřeb a zájmů. 
 Sociální konflikty 
Zde jsou subjektem dvě a více osob, konflikt vzniká střetem protichůdných sil, a 
ačkoli je předmětem taktéž dosažení určitých cílů, naplnění potřeb či realizace zájmů, 
stojí zde někdo, kdo brání naplnění těchto snah. 
Řešení konfliktů nebývá mnohdy snadné, avšak poznání příčin a předpokladů vzniku 
konfliktů, dává možnost rychlému a snadnému odhalení a následnému účinnému řešení. 
K řešení konfliktů existuje spousta postupů a technik, zmiňme dva tyto postupy, které jsou 
podle Výrosta hlavní.  
Prvním způsobem je tzv. deeskalace konfliktu. V podstatě jde o snahu konflikt 
ukončit pomocí motivace sporných stran. Avšak motivace vždy nezaručuje deeskalaci nebo 
úspěšné vyjednávání. Obě strany si vzájemně musí důvěřovat, že i zájmem druhé strany je 
spor ukončit. Používá se zde k řešení vzájemný kontakt a komunikace mezi stranami. 
Z tohoto důvodu je například nepřípustné, používat tu to metodu u vyhrocených konfliktů, 
kde by bezprostřední kontakt mohl způsobit zhoršení situace, například na fotbalových 
zápasech. 
Techniky překonávající divergenci zájmů sporných stran slouží, jako druhý možný 
způsob, také k řešení konfliktu. Tento postup staví na kooperaci soupeřících stran u 
nadřazených cílů, díky čemuž lze konflikt překonat. Podmínkou je, že cíle musí být v zájmu 
obou stran a nesmí být předmětem samotného konfliktu. Jako příklad uveďme nepříliš vřelé 
vztahy a takřka konfliktní prostředí mezi Spojenými státy a Sovětským svazem za druhé 
světové války, kteří se však společně postavili proti Německu. Důležitou podmínkou pro 
vyřešení konfliktu je dosažení vytčeného cíle. Pokud tato podmínka není splněna, dojde ke 




2.6. Stupeň vyžadované nezávislosti 
 Doplňuje všechny předešlé náležitosti efektivní týmové práce. Jak už bylo mnou 
jednou zmiňováno, člověk je individualita a každý preferuje jiný typ vedení a s tím spojenou 
potřebu nezávislosti. Z praxe je známo, že lidé, pohybující se na poli výpočetní techniky, 
vyžadují velmi vysokou až úplnou nezávislost a naopak kolektivně vykonávaná činnost, 
kterou řídí svými povely jeden člověk, ve sportu například hokejový tým, vyžaduje 
nezávislost minimální. Spokojené jsou obě jmenované skupiny, protože každý člověk má 
jinou potřebu nezávislosti, podle ní se začleňuje do týmu a podle toho vyžaduje způsob 
vedení (Mohauptová, 2013, s. 118-130) 
V praxi rozlišujeme zaměstnání, kde je nezávislost vyžadována a je nezbytnou pro 
setrvání v takovémto zaměstnání. Existují však i zaměstnání, kde nezávislost vyžadována 
není a mnohdy může být i na škodu. Z pohledu zaměstnance jde o něco, co se utváří již při 
výchově a kořeny jsou pokládány rodiči. Zaměstnanec upřednostňuje to, na co byl velkou 
část svého mládí zvyklý. Podle stylu výchovy se liší lidé, kteří nad sebou potřebují mít 
neustálý dohled a samostatná práce, vyžadující, třeba i iniciativní myšlení, jim nevyhovuje. 
Také však existují lidé, kteří jsou proaktivní, samostatné práce, za které nesou vlastní 
zodpovědnost, jim vyhovují a míra potřeby nezávislosti na dané pozici, která je adekvátní 
k vykonávané pozici je vyšší než u jiných zaměstnanců. Použití zaměstnanců, kteří 
nezávislost nechtějí, na pozice, které nezávislost vyžadují, je nešťastné. To stejné platí 
naopak. Zjistit míru potřeby nezávislosti je na každém zaměstnanci. Jako vhodné považuji 
využívat osobnostní testy, případně užití profesní orientace. Použití jednoho či druhého by 
mělo být také v zájmu zaměstnavatele.  
3. NÁSTROJE KE ZLEPŠOVÁNÍ TÝMOVÉ PRÁCE 
 K cílenému rozvoji celého týmu je vhodné užívat nástrojů jako je teambuilding, 
koučink a také vzdělávání zaměstnanců. V praxi se užívá i několik nástrojů najednou pro 
zvýšení efektivity. Stěžejním bodem užití těchto nástrojů je pečlivá příprava a průběžná 
analýza. Důležité je také nerozvázat kontakt se skupinou po kurzu, ale nadále v něm 
pokračovat. Na konci nesmí být zapomenuto na podání zpětné vazby. Přičemž velmi 
podstatné při pochopení problematiky, a zásadní pro rozvoj týmu, je práce se skupinovou a 




Velmi účinným, možná i nejúčinnějším nástrojem zlepšování, případně trénování 
týmové spolupráce, je teambuilding, který pomáhá celé skupině vyzkoušet si různé situace 
a zapamatovat si je formou zážitkového učení. Slouží ke zlepšování pracovních vztahů i 
vztahů mimo pracovní prostředí. Tento způsob je vhodné dále kombinovat se vzděláváním, 
koučinkem skupiny a cílenými konzultacemi. 
Jak už napovídá název publikace paní Mohauptové, teambuilding je cestou k efektivní 
spolupráci a to na základě vztahů mezi lidmi, ať se jedná o kolegy, klienty či dodavatele. 
Pokud se zaměříme na český význam tohoto anglického slovíčka, zjistíme, že je složen ze 
slov team – tým a build, což je stavět, či budovat. 
Pojmové vymezení 
Zjednodušeně se tedy dá říci, že jde o budování týmu (v mé bakalářské práci budu 
pracovat i s pojmem pracovní skupina). Toto budování zahrnuje jak pěstování pracovních 
vztahů na pracovišti, tak vztahů mezilidských. A tím se dostáváme k několikerým možným 
způsobům interpretace teambuildingu, jelikož nemá jednotný přístup. 
Jedním z přístupů je chápání teambuildingu jako tvorbu týmu specialistů 
v organizaci, kde se uplatňuje recruitment jako metoda výběru těch zaměstnanců, kteří mají 
specifické znalosti a dovednosti pro splnění specifického úkolu. 
Další přístup je brán jako dvojí pohled na teambuilding a to při práci s již existujícím 
týmem, a nebo s týmem, jež právě vznikl, případně teprve vzniká. V případě existujícího 
týmu se manažer týmu snaží zlepšovat neduhy v týmových procesech jako je důvěra, 
komunikace a spolupráce. Nově založený tým vzniklý například migrací pracovníků na jiná 
místa, je zajisté také vhodný pro teambuilding. Vše vychází z toho, že dobrý manažer chce, 
aby v jeho týmu zavládali vřelé vztahy, a snaží se postavit základy pro vytvoření kvalitních 
týmových procesů. Tím pádem se rozhodne pro teambuilding. 
Teambuilding je velmi dobrou ukázkou, jak může být účinné zážitkové učení. 
Dostaneme-li svůj tým, kolegy, skupinu na teambuilding, je téměř úspěch zaručen. Zvolíme-
li si na to profesionální agenturu s dlouholetými zkušenostmi, které zadáme přesné 
požadavky a umožníme jí skupinu poznat ještě před samotným teambuildingem, šance na 
úspěch se tím zvýší. Prvotním cílem těchto agentur je pak nejen splnění klientova 
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požadavku, ale za pomoci svých zkušeností (kdy klient požaduje takřka nemožné) přiblížit 
se co nejblíže k tomuto cíli a případně jej modifikovat tak, aby byli všichni spokojeni. 
Hnaním se za cílem totiž může způsobovat pnutí mezi členy, kteří se dostanou mimo svou 
komfortní zónu, a spolupráce s nimi začne váznout. Teambuilding lze využít k rozvoji 
skupiny v mnoha ohledech, zejména však rozvíjí: 
 týmovou komunikaci 
 vznik nových a prohloubení stávajících sociálních vazeb 
 synchronizaci a kooperaci členů týmu 
 posílení týmové a organizační identity 
 efektivní rozdělování týmových rolí 
 posílení vzájemné důvěry 
 rozvoj schopnosti optimální práce s časem 
Zdroj: Tern.cz 
3.2. Koučink 
Koučink a koučování je řízený proces (řídí kouč), který slouží k rozvoji člověka, 
případně k hledání individuálních řešení v otázkách jak pracovních tak osobních. Již 
zmiňovaný kouč není poradcem, ale za pomoci svých specifických znalostí a dovedností 
hledá řešení s klientem a podporuje tak jeho rozvoj. „Koučování je interakcí mezi koučem a 
koučovaným, která je zaměřena na pomoc koučovanému dosáhnout zlepšení výkonu či 
optimalizace jeho působení či fungování“ (Bedrnová, 2012, s. 198). Koučování může 
probíhat jak se zaměřením na jednotlivce, tak na celou skupinu osob. „Koučování lze 
definovat jako průběžný učební proces směřující ke zlepšení pracovního výkonu 
koučovaného“ (Harris, 1999, podle Bedrnová, 2012, s. 199). Kouč je tu od toho, aby vedl 
pracovníka k hledání cest, jak využít vlastních předpokladů a stanovil se subjektem reálně 
dosažitelné cíle. Zároveň musí být zodpovědný za výsledky svého učení a rozvoje daného 
člověka. 
Koučink může sloužit k naučení se nebo vypilování schopnosti spolupracovat. Pokud 
zaměstnanci dokáží dobře spolupracovat, jsou schopni sdílet zdroje a informace na vysoké 
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úrovni. Proces koučování je dlouhodobý proces, který probíhá formou série setkání a to po 
dobu několika měsíců, mnohdy i déle.  
Kouč si s koučovaným po dobu setkávání vytvoří blízký důvěrný vztah díky 
setkávání se tváří v tvář. Koučovaný se může svěřit se všemi malichernostmi, klima důvěry 
navíc umožňuje řešit cíle do hloubky. 
Koučování se v podnikové praxi většinou využívá u řídících pracovníků a pro rozvoj 
manažerů. Hlavním účelem koučinku je zvýšení výkonnosti pracovníků, mnohdy je však 
také přínosem i v osobním životě. Manažeři sami vyhledávají služeb koučů, protože sezení 
s koučem jim pomáhá k sebereflexi svých vzorců chování, myšlenek a pocitů, které jinde 
jen obtížně získá. Důvodem vyhledávání kouče vysoce postavenými manažery je také to, že 
ti jim jako jedni z mála dokážou poskytnout objektivní zpětnou vazbu. V podniku je totiž 
obtížné takovouto zpětnou vazbu dostat od pracovníků na nižších pozicích, kteří se obávají 
ztráty svého místa. Podle Kampa a White (2002, podle Bedrnová, 2012, s. 200) je úlohou 
kouče poskytnout manažerovi zpětnou vazbu na jeho chování a možnému dopadu tohoto 
chování na druhé. 
3.3. Vzdělávání zaměstnanců 
Vzdělávání, jako součást socializace člověka, je podle Palána „proces uvědomělého 
a cílevědomého zprostředkování a aktivního utváření a osvojování soustavy vědeckých a 
technických vědomostí, intelektuálních a praktických dovedností a lidských zkušeností, 
utváření morálních rysů a osobitých zájmů“ (Palán, 2002, s. 237). Vzdělávání svých 
zaměstnanců je pro firmu důležité z mnoha důvodů. Může rozhodujícím způsobem ovlivnit 
úroveň, konkurenceschopnost a rozvoj podniku. Jejich zaměstnanci musí ovládat celou řadu 
odborných disciplín a navíc jejich schopnosti, vědomosti a přednosti prochází neustálou 
konfrontací s rozvojem vědy a techniky, s proměnlivou situací uvnitř i vně firmy. 
 
 
Vzdělávání zaměstnanců lze třídit podle kritérií (Palán, 2002, s. 238): 
a) vzdělávání v závislosti na profesní kompetenci – na postavení v hierarchii organizace 
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b) vzdělávání v závislosti na podnikovém rozvoji – vzdělávání je kvůli jeho nákladnosti 
často součástí plánované kariérové dráhy zaměstnance postavené na podnikových 
potřebách 
c) vzdělávání v závislosti na rozvoji poznání v oblasti organizace a řízení – tato oblast se 
mění velmi rychle, tyto změny jsou navíc umocňovány vývojem na světových trzích 
a trhu práce 
Nároky na vzdělávání a kvalifikaci zaměstnanců se přesouvají z požadavku na 
vysokou znalost oboru na schopnost práce s lidmi a vytváření kooperační kultury. Častěji je 
však požadováno rozumět všem procesům v podniku, tj. nejen oboru, ve kterém působíme, 
ale i v oborech přidružených, se kterými můžeme na pracovišti přicházet do styku. Tyto 
změny si nárokuje sám trh práce tím, jak se neustále mění a tím, jaké požadavky má. 
Nejúčinnějšími formami jsou výcvikové semináře s týmovou spoluprací a 
maximálním množstvím praktických aplikací, například modelových situací a případových 
studií. Dále také zahraniční stáže a konzultace se zkušenými praktiky. 
  
4. TÝM A SKUPINA 
V následující kapitole si rozvedeme pojmy tým a pracovní skupina. U jednotlivých 
pojmů si uvedeme jejich výhody a nevýhody, zásadní rozdíly a také předpoklady, které 
jednotlivá uskupení mají. Čerpal jsem přitom z knihy paní Mohauptové a dokumentu 
doktora Kabátka, jejichž názory jsem porovnal a doplnil vlastními názory, které jsem nabyl 
studiem několika dalších odborných publikací. 
 
4.1. Tým 
Pojem tým je skloňovaný v mnoha ohledech. Ve firemním prostředí je týmem 
nazýváno téměř jakékoli seskupení lidí nehledě na jejich smysl či účel. Ačkoliv je hojně 
používám a v současné době je velice populární, jeho význam nemusí být tak úplně jasný. 
Předem je třeba si uvézt obecně známou charakteristiku týmu, jež zní: Tým je jasně 
definovaný celek spolupracujících lidí s časově omezeným cílem, limitovanou velikostí, 
jasnými pravidly a rolemi a s charakteristickým procesem práce. 
23 
 
Tým, ve své krystalické podobě, se hledá jen velmi těžko. Měl by splňovat jisté rysy, kterými 
jsou: 
 Časová omezenost 
 Počet členů 
 Jejich rovnoprávné postavení 
 Vlastní, všemi respektovaná pravidla 
 Vymezené role a odpovědnost 
 Společný cíl 
 Efektivní komunikace a účelné řešení konfliktů 
 Schopnost hodnocení procesu práce 
 Klima důvěry a otevřenosti 
Souhrnně se k těmto několika bodům dá napsat, že ideální tým je sedmičlenná 
skupina lidí, jež má společný cíl, každý člen má rovnoprávné postavení vůči ostatním a zná 
svou roli, odpovědnost a pravidla, která v týmu zavládají. Pracuje na časově omezeném 
úkolu v prostředí, kde zavládá klima důvěry a otevřenosti a kde nechybí efektivní 
komunikace mezi členy a kde dochází k účelnému řešení konfliktů. Pokud mluvíme o 
ideálním týmu, nechybí ani schopnost jednotlivých členů hodnotit svou práci. 
Avšak podstatou týmu není až zase tolik všechna tato pravidla dodržet, ale nastavit 
si taková, která povedou k co největšímu přiblížení se k těmto výhodám týmu a usilovat o 
jejich maximální využití. 
Jak píše Mohauptová: „Ve své praxi jsem se s týmem v této krystalické podobě setkala 
velice zřídka. Většina skupin splňovala pouze některé z těchto podmínek, a přesto mohly 
principy týmové práce dobře využít. Fungování skupiny na úrovni týmu není stav, ale spíše 
meta, ke které se můžeme přibližovat“ (Mohauptová, 2009, s. 20). Podle Parkera, 
zabývajícího se taktéž týmy, je týmem skupina, vyznačující se vysokým stupněm vzájemné 
závislosti a je utvořena a sjednocena za účelem dosažení určitého cíle nebo splnění úkolu 
(Parker, 1990, podle Kolajová, 2006, s. 12). Další z mnoha definic, výstižně popisující tým 
je Katzenbachova definice týmu. Tým je „malá skupina lidí se vzájemně se doplňujícími 
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dovednostmi, kteří jsou oddáni společnému účelu, pracovním cílům a přístupu k práci, za 
něž jsou vzájemně odpovědni“ (Katzenbach, 1993, podle Kolajová, 2006, s. 12). 
V závislosti na daných principech a nástrojích můžeme rozlišovat typický tým nebo 
pracovní skupinu, která má svá jiná specifika. Správné je zmínit i ta uskupení, která nelze 
považovat ani za tým ani za pracovní skupinu.  Takzvané sociální skupiny. 
4.2. Pracovní skupina 
Za pracovní skupinu lze považovat skupinu, která z kteréhokoli důvodu dostatečně 
nesplňuje podmínky pro tým, přičemž v tým se může klidně postupem času transformovat, 
ale také nikdy nemusí. Pracovní skupinu lze obecně shrnout jako skupinu lidí, kteří jsou 
spolu spojeni do pracovního celku náplní práce, při níž jsou na sobě závislí pracovní 
hierarchií nebo cílem práce. 
Názory na rozdílnost týmu a pracovní skupiny se autor od autora liší. Vybral jsem si 
dva takové. Názor Mohauptové, že „hlavní rozdíl spočívá v časovém omezení úkolu“ 
(Mohauptová, 2009, s. 19-20), je dle mého názoru nedostačující. Na rozdíl od Kabátka, jež 
pracovní skupinu a tým rozlišuje následovně, cituji: „Pracovní skupina může být například 
skupinou pracovníků právě vytvořeného oddělení, kteří se před nedávnem do skupiny dostali 
(přijetím, na základě reorganizace apod.). Zhruba ví, co je smyslem dané skupiny, proč byla 
vytvořena, oznámili jim, kdo oddělení povede, mají určitou představu o svém uplatnění v 
novém oddělení apod. Nejsou však ještě týmem. Proč? 
O týmu můžeme hovořit až tehdy, když jeho členové dobře znají své pozice a role, 
když znají pozice a role kolegů, na které v práci navazují, když mají jasný a rozpoznatelný 
cíl a vědí, jak se k němu dobrat, když vzájemně znají a dokáží využívat své přednosti a naopak 
eliminovat své slabší stránky, když umí sdílet informace a kooperovat činnost,…“ (Kabátek, 
nedatováno). K tomuto názoru se přikláním, jelikož si myslím, že hlavních rozdílů je více a 
rozdíl nespočívá jen v časovém omezení úkolu. 
4.3. Rozdíl mezi týmem a pracovní skupinou 
Z teoretického pohledu vidí rozdíl Kabátek ve dvou různých kvalitách v rámci lidí 
v pracovním prostředí. Jeho chápání těchto dvou pojmů parafrázuji nejen na základě jeho 
letitých zkušeností z praxe. 
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Pracovní skupina ví, proč byla vytvořena a jaký bude její přibližný smysl práce, kdo 
bude vedoucím a jakou roli každý člen ve skupině hraje. Může jí být například skupina právě 
vytvořených pracovníku oddělení, kteří na své pozici nejsou příliš dlouho (Byli zrovna 
přijati, přesunuti v rámci reorganizace, atd.) Za tým je však ještě považovat nelze. 
Tým vzniká, až když jednotlivý členové dobře znají své pozice a role, stejně tak jako 
pozice a role svých kolegů, s nimiž v týmu spolupracují a na jejichž práci navazují, když 
mají jasně vymezený cíl a vědí, jak se k němu dopracovat. Spolupracovníci znají přednosti 
své, i svých kolegů, a dokáží těchto silných stránek využívat. Naopak slabé stránky 
potlačovat. Jejich práce je efektivní díky kooperaci činností a vzájemné komunikaci při 
sdílení informací. 
Analogicky lze rozdíl mezi pracovní skupinou a týmem přirovnat k právě 
sestavenému a nezaběhnutému motoru a motoru, který je již vyladěn, vyzkoušen a jede na 
plný výkon. (Kabátek, nedatováno) 
To, čím se především tým liší od pracovní skupiny, jsou dvě věci (Kabátek, nedatováno): 
 Cíl (vize a mise), který je všeobecně přijímán a na jehož dosažení jsou všichni 
zainteresování; 
 Schopnost využívat nejlepších stránek, předpokladů a schopností jednotlivců, 
perfektní komunikace a kooperace v intencích naplnění cíle. 
Pracovní skupina je, jak lze pochopit z řádků výše, jakýmsi předstupněm týmu, a tak 
můžeme nalézt knihy a publikace, které popisují, jak z pracovní skupiny „vyrůst“ v tým. 
Jednou takovou autorkou, píšící tyto publikace je Eva Mohauptové, která popisuje 
nejen jednotlivé fáze, jimiž si pracovní skupiny procházejí, ale po dosažení úrovně vhodné 
k přetransformování v tým dále radí, jak si tým udržet a pomocí kooperace členů dosahovat 
kýžené synergie. 
4.4. Ostatní skupiny 
Do ostatních skupin bychom mohli zařadit sociální skupiny, jak je definoval Schein, a 
soubory lidí. K prvním zmíněným lze zařadit takové skupiny, které nemusejí mít společný 
cíl či úkol, ale přesto se mohou za jakousi skupinu považovat. Jako příklad uvedu 
zaměstnance pobočky firmy, kteří mají sice každý jiný úkol (mám na mysli řadové 
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zaměstnance, manažery i ředitele pobočky), avšak všichni se považují za jeden tým, za jednu 
skupinu, všichni totiž pracují pro stejnou společnost. Tak nazýváme sociální skupiny, které 
Schein definuje jako „jakýkoli počet lidí, kteří na sebe nějakým způsobem vzájemně působí, 
jsou si vědomi jeden druhého a vnímají sami sebe jako skupinu“(Schein, 1969). 
Zbytek zdánlivě kooperujících i nekooperujících útvarů a uskupení řadíme do 
kategorie – soubory lidí. Jaké jsou rozdíly skupin, a souborů se dozvíme, vezmeme-li si 
jakoukoli příručku o sociologii zaobírajíce se touto problematikou. Dospějeme k názoru, že 
rozdíl tu patrný je. Zatímco skupina je typická nějakým společným uvědomovaným cílem, 
vztahy mezi jednotlivými členy, strukturou a částečně i vedením skupiny, tak soubor je jen 
náhodným seskupením lidí (cestující ve vlaku) – nekooperující útvar, (publikum v divadle) 
– zdánlivě kooperující útvar, někdy dokonce i fiktivním (respondenti ve výzkumu se stejným 
poznávacím znakem). Podobné rozdíly můžeme vidět i mezi týmem a pracovní skupinou.   
Přesná definice souboru lidí pravděpodobně neexistuje. Jde však o neorganizované, 
nahodilé seskupení osob (například dav), kde dochází ke vzniku specifických forem 
kolektivního chování, které se však nedá v žádném případě považovat za kooperaci. Soubor 
lidí je taková množina lidí, která se dále sdružuje do skupin či týmu. Je to tedy jakýsi základ 
pro ostatní lidská uskupení. Soubor lidí je spontánní skupina dvou a více osob, které jsou 
v určitý čas na určitém místě spolu s jinými osobami. Takovýto soubor může být buďto 
zjevný a organizovaný (auditorium koncertu) nebo fiktivní, statistické (například věkové). 
V každém případě mezi jednotlivými členy souboru neprobíhá kooperace, alespoň ne za 
standardní situace (cestující vlaku při havárii mohou kooperovat, není to však účel, za 
kterým do vlaku vstoupili). To je hlavním rozdílem mezi souborem lidí a ostatními 
skupinami 
4.5. Skupinová dynamika 
„Prvky skupinové dynamiky můžeme pozorovat i ve zvířecích smečkách a stádech, 
dalo by se říct, že až sem sahají její kořeny“ (Mohauptová, 2013, s. 121-122). Představme si 
to jako něco, co nevymyslel člověk, něco, čím si prochází každá skupina, od zájezdu, přes 
svatebčany po oddělení v podniku, či něco co je chápáno jako vývoj sociálního soužití.  
Jako první tento pojem použil Kurt Lewin a to již v první polovině dvacátého století. 
Definici skupinové dynamiky, kterou zkoumal také například Kožnar, však upřednostňuji: 
„…souhrn komplexních a vzájemných sil i protisil, působících ve společném sociálním 
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prostředí, ve skupině. Skupinová dynamika je dána veškerým skupinovým děním, cíli a 
normami skupiny, její strukturací, pozicemi a rolemi ve skupině, skupinovými interakcemi 
a vývojem skupinových vztahů i celé skupiny“ (Kožnar, 1992, s. 5). Kožnar zde popisuje 
jednotlivé prvky skupinové dynamiky, které se neustále mění a vzájemně ovlivňují. 
Prvky skupinové dynamiky, čili procesy, které mají vliv na skupinové dění, jsou: Cíle 
a normy, vedení a motivace, interakce a motivace, struktura skupiny, fáze vývoje skupiny a 
atmosféra ve skupině (Kožnar, 1992, s. 5). Podobné názory mají Kratochvíl a Matoušek, 
kteří zmiňují i vliv vnějšího prostředí, které na skupinu působí. Matoušek (2003, s. 159) říká, 
že dynamika skupiny je souhrnem norem a interakcí, probíhající uvnitř skupiny i 
přicházejících zvenčí. Kratochvíl definuje skupinovou dynamiku možná trochu přesněji 
jako: „souhrn skupinového dění a skupinových interakcí. Vytvářejí ji interpersonální vztahy 
a interakce osobností členů skupiny spolu s existencí a činností skupiny a silami z vnějšího 
prostředí“ (Kratochvíl, 2001, s. 15).  
Klíčem k proměnění pracovní skupiny v úspěšný tým, ve kterém dochází k rozvoji 
celého potenciálu jednotlivců i celku, je pochopení principů spolupráce a komunikace. Zde 
hraje neméně důležitou roli pochopení skupinové dynamiky. Rozlišujeme základní tři fáze, 
kterými si tým prochází a při nichž může docházet k několikerým úskalím. Od vzniku a 
formování přes krize k následné stabilitě a výkonu a později také k nutnému oživení 
týmového ducha. 
4.6. Skupinové myšlení (groupthink) 
 Na skupinové myšlení je třeba dávat si pozor. Z názvu lze vyvodit, že jde o něco pro 
skupinu přínosného, opak je však pravdou. Tento jev se vyskytuje převážně v malých 
skupinách. Je to způsob kritického myšlení. Podle Výrosta se tento jev označuje spíše jako 
skupinářské myšlení, vyjadřuje jistou neobvyklost, proto toto nezvyklé označení (Výrost, 
Slaměník, 2008, s. 334). 
Jde o situaci, kdy se pro členy týmu/pracovní skupiny stává prvořadou záležitostí 
dosažení shody. Ta je tak důležitá, že brání reálné a logické analýze možných jiných 
alternativ. Taková skupina má sklon ignorovat fakta a názory, které mohou být v rozporu 
s postojem skupiny a naopak přijímají ta rozhodnutí, která tento postoj podporují a to 
nekriticky a ochotně (DeVito, 2008, s. 283 podle Janis, 1983). Tuto situaci popisuje Irving 
Janis ve své tezi jako: „zhoršení duševní výkonnosti, kontroly reality a mravního úsudku, 
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které pramení z tlaků uvnitř skupiny“ (DeVito, 2008, s. 283 podle Janis, 1983). Pramení to 
především z neochoty členů vyvolávat neshody, což je důsledkem některých typů chování 
členů. Jedním z nejzávažnějších důvodů je omezení diskuze skupiny jen na několik málo 
alternativ nebo nedostatečná diskuze o příčinách odmítnutí některých alternativ a také zpětné 
nerevidování svých rozhodnutí. 
Skupinovému myšlení jde částečně předejít všímáním si některých příznaků ve 
skupině (DeVito, 2008, s. 283 podle Schafer, Crichlow, 1996): 
 Členové skupiny jsou přesvědčeni, že mezi nimi vládne jednomyslná shoda, ať 
vyřčená nebo nevyřčená. 
 Členové cenzurují své vlastní pochybnosti. 
 Na člena, který vyjádří pochybnosti nebo zkoumá argumenty či návrhy skupiny, 
vyvíjí skupina tlak. 
 Členové si myslí, že skupina a její členové jsou nenapadnutelní. 
 Členové si vymýšlejí zdůvodnění, aby se vyhnuli konfrontaci s varovnými signály a 
hrozbami. 
 Členové věří, že jejich skupina je morální. 
 Členové vnímají oponenty skupiny zjednodušenými a stereotypními způsoby. 
 Objevují se členové, kteří mají za úkol hlídat informace pronikající k ostatním 
členům, zejména pokud by mohly vést k různorodosti názorů. 
4.7. Ponorková nemoc 
Pokud spolu několik lidí pracuje po delší dobu na stejném místě, vzniká ideální 
prostředí pro jev zvaný ponorková nemoc. Název byl odvozen od stavu, který nastával mezi 
námořníky v ponorkách, kteří absolvovali dlouhé cesty ve stísněných prostorách často i 
několik měsíců bez styku s okolním světem. Je to stav, kdy jedinci po tak dlouhé době vadí 
každá maličkost a s druhým se téměř nesnese. Vzniká napětí vedoucí až k nesnášenlivosti. 
Toto chování je typické spíše v menších skupinách. Tento stav nastává zejména v případech, 
kdy jsou lidé v úzce omezeném kolektivu a zejména tehdy, nemohou-li z této situace 
uniknout. Nejde o nemoc, je to spíše stav, který může zažít každý. V zaměstnání k němu 
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dochází často, protože jsou zde převážně zaměstnanci, kteří tam byli přiděleni a nemají 
možnost (nepočítáme-li výpověď) z této situace uniknout. Ponorková nemoc může 
ovlivňovat i kvalitu odvedené práce zaměstnance. Toho může rozptylovat neustále vznikající 
podněty, které slyší, vidí či cítí. Může to být hluk počítače, ťukání do klávesnice či chování 
některých kolegů, které po určité době omrzí. Toto se odehrává v otevřených kancelářích, 
kde zaměstnanci pracují společně, výhodou je, že mohou spolupracovat, kreativně tvořit a 
rychle si předávat informace. Problémem však je právě ponorková nemoc, která vyvolává 
v zaměstnancích stres a snižuje pracovní nasazení vlivem snížené soustředěnosti. 
Pomoci proti ponorkové nemoci na pracovišti může stanovení si určitých pravidel, 
která bude dodržovat každý. Týkat se to může omezení hlasitého telefonování, dělání 
nadbytečného hluku (bouchání šuplíky). Pomoci může i taková drobnost, jako je tlumící 
podložka pod židli, která zabraňuje vrzání a hluku, spojeného s odsouváním se od stolu. 
Důležité je na ponorkovou nemoc včas upozornit, protože jedině tak se dají její důsledky 
zmírnit. 
5. ORGANIZACE 
Ve své bakalářské práci se budu též zabývat rovinou samotné organizace (podniku), 
jelikož v ní se odehrávají veškeré činnosti a aktivity. Organizace nezbytně vyžaduje pro svůj 
chod kooperaci jednotlivých svých členů. Z pera Scheina definujíc organizaci v knize 
psychologie organizace jako „racionální koordinaci činností mnoha lidí zaměřených na 
dosažení určitého specifického cíle na základě dělby práce a hierarchie autority“ (Schein, 
1969, s. 122) je patrné, že poznávacím znakem každé organizace je interakce mezi jejími 
členy. 
Prostředí, v němž se organizace vyskytují, jsou stále nestabilnějšími a existence 
nějaké systémové koncepce se stává nezbytností. Vycházíme z faktu, že prostředí se neustále 
mění, ať už se jedná o sociální nebo politické změny, což vytváří neustálý tlak na organizace, 
aby se měnily, přizpůsobovaly a rostly tak, jak to okolní prostředí vyžaduje. Pokud tento 
proces zanalyzujeme, potom pro správné pochopení problému je třeba studovat celou 
organizaci a nejen některé klíčové jednotlivce (Schein, 1969). 
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5.1. Týmová společnost 
Týmová společnost je taková společnost, která využívá ke svému chodu týmové práce, 
tj. způsoby práce, jimž se v současnosti ubírá většina špičkových firem. Charakteristika 
těchto společností je dobře vystihnuta na internetových stránkách akademie produktivity a 
inovací, jež je evropskou konzultační a vzdělávací společností pro průmyslové podniky. 
„Týmovou společnost můžeme charakterizovat jako určité organizační uspořádání, ve 
kterém jsou všechny činnosti (výrobní i nevýrobní) založené na práci v týmech a na jejich 
vzájemné spolupráci při dosahovaní cílů podniku.“ (e-api.cz) 
 Nejde však pouze o trend. V poslední době se to zdá býti spíše nutností takto vézt 
organizaci. Chceme-li, aby procesy fungovaly efektivně a aby byl zaveden efektivní systém 
neustálého zlepšování, bude naším hlavním cílem vybudovat týmovou společnost a 
realizovat týmovou práci. Týmovou prací rozumíme způsob organizace práce založený na 
vzájemné spolupráci a zodpovědnosti všech členů týmu při plnění stanovených úloh a 
dosažení vytyčených cílů. 
Cíle a přínosy 
Pomocí týmové práce v týmové společnosti je snahou docílit následujících bodů: 
 Zvýšení produktivity v nevýrobních útvarech 
 Zvýšení efektivity procesu 
 Snížení nákladů na realizaci procesu 
 Zabezpečení flexibility a kvality procesu 
 Rozšíření úlohy členů týmu a jejich kompetencí 
 Zvýšení kvalifikace členů týmu 
 Zvýšení motivace členů týmu 
5.2. Pracovní vztahy 
 Tvorba zdravých pracovních vztahů v současnosti nabývá na důležitosti a 
přední a úspěšné organizace z celého světa si to velmi dobře uvědomují. Není tak divu, že 
této oblasti personální práce věnují zvýšenou pozornost. Mnoho z nich se tak snaží tyto 
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vztahy lépe pochopit a nadále je zlepšovat. A tak je o tuto problematiku stále větší zájem. 
(Koubek, 2010, s. 327) 
Vztahy, jež zavládají na pracovišti a jež ovlivňují chování všech jedinců i skupin. „Při 
jakémkoliv kontaktu jednoho člověka s jiným, při jakékoliv lidské činnosti se mezi lidmi 
vytvářejí vztahy, které mohou mít širokou škálu kvality, od vyloženě pozitivních až 
k vyloženě negativním vztahům. Je samozřejmé, že vztahy mezi lidmi vznikají i 
v souvislosti s vykonáváním práce. Přitom může jít o běžné neformální vztahy příležitostné 
povahy, odrážející mnohdy charakteristiky osobnosti účastníků, ale i o vztahy formální, 
upravované nejrůznějšími pravidly, platnými buď pouze v rámci určité pracovní skupiny 
(např. pravidla pro rozdělování odměny v autonomní pracovní skupině) či v rámci 
organizace (např. pracovní řád, prémiový řád, pravidla pro vyřizování stížností aj.), nebo 
platnými celostátně (…) či dokonce s mezinárodní působností (…)“ (Koubek, 2010, s. 325) 
Oddanost a vzájemnost 
V zájmu organizace je nabízet zaměstnancům jistotu zaměstnání a zvyšovat tak jejich 
oddanost a loajalitu vůči organizaci. Proto je nutné vypracovat plán podnikových pracovních 
sil, který vychází z politiky celé organizace. Neznamená to nabízet celoživotní zaměstnání, 
ale dát zaměstnancům najevo, že své místo mají jisté v dobrých i zlých časech. Stačí tak dát 
jen záruku toho, že firma bude chránit své investice do lidských zdrojů a nebude náhodně a 
bezmyšlenkovitě snižovat počty zaměstnanců v důsledku krátkodobých výkyvů 
v podmínkách podnikání. V praxi to funguje například tak, že vedení podepíše s odbory, 
zastupujícími zaměstnance, smlouvu, že po několik let nebude nikoho propouštět (Škoda 
Mladá Boleslav). 
Pojmy vzájemnost a oddanost jsou spolu úzce spojeny. Oba pojmy jsou z oblasti řízení 
lidských zdrojů. Vzájemnost v prostředí organizace je pro představu situace, kdy se všichni 
domnívají, že se shodují zájmy managementu se zájmy zaměstnanců, jsou na sobě obě strany 
závislé a obě z toho mají prospěch. (Armstrong, 1999, s. 324-325) 
 „Vzájemnost znamená, že management má stejný zájem na blahobytu a pohodě 
zaměstnanců jako na úspěchu organizace a zaměstnanci mají stejný zájem na úspěchu 
organizace jako na svém vlastním blahobytu“ (Armstrong, 1999, s. 324).   
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Vzájemná oddanost se buduje podle Kochana a Dyera několika způsoby resp. zde platí 
různé zásady, ty dělíme do tří úrovní. Každá tato úroveň popisuje mj. to, co u pracovníků 
zvyšuje oddanost. 
Zásady ovlivňování oddanosti (Kochan, Dyer, 1995 podle Arsmtrong, 1999, s. 324): 
1. Strategická úroveň: 
 Podporující podniková strategie, 
 Oddanost vrcholovému managementu, 
 Efektivní slovo personalistů při vytváření a řízení strategie. 
2. Funkcionální (politika lidských zdrojů) úroveň: 
 Formování podnikové pracovní síly založené na stabilizaci zaměstnanců, 
 Investice do vzdělávání a rozvoje, 
 Zásluhové odměňování posilující kooperaci, participaci a přínos. 
3. Úroveň pracoviště: 
 Výběr založený na vysokém výkonovém standardu, 
 Široká podoba pracovních úkolů a týmová práce, 
 Zapojení zaměstnanců do řešení problémů, 
 Klima spolupráce a důvěry. 
 
5.3. Firemní kultura 
Ať už je řeč o vzájemnosti, oddanosti či pracovních vztazích, stále se pohybujeme na 
poli sociálních vztahů. A zmíníme-li sociální vztahy, je to firemní kultura, která se mnohým 
profesionálům v oboru vybaví jako první. 
Firemní kultura je velice komplikovaný celek, provázaný napříč celou organizací. 
Zajímavou vlastností je, že je neovlivnitelná a vzniká a utváří se nezávisle na naší vůli. To 
si mnoho manažerů nedokáže přiznat, neuvědomují si to. Můžeme do procesu zasahovat, 
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ovlivňovat ho různými nástroji a prostředky (jako sociální vztahy), řídit však nikoli. Vztah 
sociálních vztahů a firemní kultury je komplikovaný. Firemní kultura je prostředí, v němž 
vztahy vznikají, ale zároveň je vztahy sama utvářena a ovlivňována (proto ta 
komplikovanost). 
Jak management pozná, která kultura je pro podnik nejlepší? Pro odpověď na tuto 
otázku je třeba znát parametry, které jsme si stanovily a očekávání, která se mají splnit, 
vychází se z priorit převzatých od samotných vlastníků. Chyba, které je třeba se vyvarovat, 
je dávat si jako první parametr okamžitý zisk, to by mohlo firemní kulturu narušit, protože 
budování kultury je dlouhodobá záležitost na rozdíl od okamžitého zisku. (Bednář a kol., 
2013, s. 38-39) 
Na co naopak je dobré hledět, při budování podnikové kultury, je efektivita přenosu 
informací uvnitř firmy spolu s ochotou poslouchat příkazy managementu, dalším 
parametrem je pak flexibilita práce v týmu a kooperace jednotlivých středisek. Třetím 
významným parametrem pro firmu z hlediska dopadu na její kulturu je schopnost 
vyrovnávat se s krizemi a nepředvídatelnými okolnostmi. Chce-li firma udržet tyto 
parametry na vysoké úrovni a těžit z nich, bude ideální kultura dělat následující (Bednář a 
kol., 2013, s. 39): 
 Zajišťovat důvěru zaměstnanců v managementu a naopak. Důvěrou je myšleno 
předpokládání zainteresovaných stran, že jejich kolegové, nadřízení a podřízení 
postupují tak, jak je to nejlépe možné ku prospěchu firmy a není důvod se domnívat, 
že by to mělo být jinak. 
 Vytvářet transparentní prostředí. Tj. takové, kde jsou všechny složky firmy 
předvídatelné a nechovají se chaoticky resp. v rozporu s racionálním očekáváním 
zainteresovaných. 
 Podněcovat k výkonům. Podpora dvou výkonnostních vektorů: výkon jednotlivce 
a výkon skupiny, bez vzájemné konkurence. Toto prostředí přirozeně podporuje chuť 
všech zúčastněných pracovat na postupném zlepšování pracovního výkonu a 






6. ÚVOD PRAKTICKÉ ČÁSTI 
V této kapitole se budu věnovat vlastnímu dotazníkovému šetření, které jsem 
zkonstruoval pro účely této bakalářské práce. Prvně stanovím cíl, kterého chci dosáhnout a 
dále výzkumné otázky s vlastními výzkumnými předpoklady, které v závěru práce verifikuji, 
případně falzifikuji. Hlavní pojmy, použité v praktické části, jsou popsány v části teoretické, 
a tak není třeba je dále vysvětlovat. Konec praktické části obsahuje doporučení, která jsem 
vypracoval na základě studia literatury, a vypracováno bude s přihlédnutím na výsledky 
šetření. 
V praktické části své bakalářské práce jsem zjišťoval míru kooperace mezi jednotlivými 
zaměstnanci ve třech odděleních vybrané firmy Koito Czech s.r.o. Jednalo se o oddělení 
kvality (dále jen QA), oddělení nákupu a personální oddělení (dále jen HR). Sběr dat 
probíhal po dobu tří týdnů.  
6.1. Cíl práce a výzkumné otázky 
Cílem mého šetření je zjistit míru kooperace ve všech odděleních a vzájemně je mezi 
sebou porovnat, tak zjistit které oddělení má tuto míru nejnižší a navrhnout taková 
doporučení, která by vedla ke zlepšení situace a to nejen v tomto oddělení, ale i ve zbylých 
dvou. Ještě před provedeným výzkumným šetřením jsem si položil dvě výzkumné otázky, 
na které se práce snaží odpovědět. Těmito otázkami jsou: 
1. Jaká je momentální míra kooperace u jednotlivých oddělení? 
předpoklad: Nejlépe ze všech si povede oddělení HR, které ze své podstaty lidským zdrojům 
rozumí nejlépe. 
2. Které oddělení díky soudržnosti zaměstnanců pracuje nejefektivněji? 




6.2. Představení společnosti Koito Czech s.r.o., Žatec 
 Koito Czech s.r.o. je českou výrobní základnou nadnárodní japonské společnosti 
Koito Manufacturing Co. Ltd., která se zabývá výrobou osvětlovací techniky do automobilů. 
Je to první pobočka této společnosti ve střední Evropě. Založena byla roku 2001 a 
zaměstnává okolo 650 zaměstnanců. Je také jednou ze dvanácti výrobních základen Koito 
Manufacturing Co. Ltd. působících v osmi zemích světa. Založena byla z důvodu sílící 
poptávky evropských zákazníků po výrobcích této společnosti a je důležitou součástí 
expanze společnosti Koito do celé Evropy. Mezi zákazníky celé skupiny Koito patří 
například Toyota, Nissan, GM, Volvo a Honda. Koito Czech s.r.o. má za cíl stát se předním 
dodavatelem světlometů pro celou Evropu a to za technologické podpory Koita a jeho 
světové výrobní základny. Koito Czech s.r.o. se sídlem v Žatci vyrábí tyto produkty: Gas 
Discharge Headlamps (GDHL), Adaptive Front Lighting System (AFS), a LED světlomety. 
 Koito Czech je tvořeno osmi odděleními, které vede vždy jeden vedoucí. Pro 
výzkumné šetření jsem si vybral tři z nich, která mi byla doporučena vedoucím HR oddělení. 
Prvním z oddělení je právě HR. V tomto oddělení, které má každá větší společnost, pracují 
personalisté, kteří mají za úkol veškerou činnost, která je spojená s lidskými zdroji. Většinou 
to jsou první lidé, se kterými se potenciální zaměstnanec setkává, pokud přijde na pohovor. 
Činnost tohoto oddělení je nejen obstarávat zaměstnance pro firmu, ale jeho význam je 
daleko hlubší. Stará se o interní komunikaci, zajišťuje dobré fungování celého podniku, 
organizuje školení, připravuje podklady a jiné dokumenty důležité pro chod celé firmy. 
 Druhým oddělením je oddělení nákupu, které je jedním z nejstrategičtějších. 
Zajišťuje nákup meziproduktů od dodavatelů a následný prodej hotových produktů svým 
odběratelům. Stará se o portfolio a stanovuje ceníky. Dále vyhledává obchodní příležitosti a 
vyjednává obchodní podmínky s dodavateli. 
 Třetím zkoumaným oddělením je QA. Oddělení kvality (QA) se zaměřuje na celý 
proces výroby, zejména pak na výstupní kontrolu. Zodpovídá za kvalitu produktů odběrateli 
a dohlíží na dodržování jakosti. Jeho dlouhodobou snahou je snižování zmetkovitosti dílčích 
součástí produktu. 
 Tuto firmu jsem si pro svou realizaci praktické části vybral proto, že se nachází 
v blízkosti mého bydliště a také proto, že se jedná o průmyslovou firmu, což odpovídá 




Ve vybraných odděleních pracuje celkem 55 zaměstnanců. V prvním sledovaném 
oddělení QA, kde jich pracuje 29, bylo získáno nejvíce dotazníku a to 16, odpovědi těchto 
respondentů tak tvoří téměř polovinu všech odpovědí a měly na celkové výsledky velký vliv. 
Poměr mezi muži a ženami zde je kvantitativně stejný. U zbylých dvou oddělení je jasná 
převaha žen. Ale vzhledem k tomu, že se jedná převážně o kancelářské pozice, není to nic 
neobvyklého. Z oddělení nákupu eviduji 11 respondentů, 8 žen a 3 muži. Vzhledem k tomu, 
že v tomto oddělení pracuje 14 zaměstnanců, je to oddělení s nejvyšší návratností dotazníků. 
Poslední oddělení HR tvořilo nejméně odpovědí, pracuje zde 12 zaměstnanců a 
dotazníkového šetření se zúčastnilo 8 z nich, 6 žen a 2 muži. Dotazníkového šetření se 
zúčastnilo celkem 35 zaměstnanců. 
6.3. Metodika sběru dat 
K realizaci šetření jsem zvolil dotazník vlastní konstrukce pro získání kvantitativních 
dat. Dotazník byl anonymní, respondenty jsem s tím seznámil ještě před začátkem 
vyplňování. Důvodem je jeho snadné použití při zkoumání většího počtu zaměstnanců a také 
jednoduchost a rychlost vyplňování (on-line verze), což hrálo u mnou oslovených 
zaměstnanců hlavní roli. Pro potřeby bakalářské práce je to vhodná metoda jak pro získání, 
tak hlavně pro zpracování dat. Dotazník byl zpracován v on-line podobě a umístěn jako 
neveřejný na portál www.vyplnto.cz, kde k němu měl přístup pouze ten, kdož k němu získal 
odkaz. Důvodem bylo přesnější zpracování výsledků díky bohatým možnostem filtrování 
dat dle různých kritérií a také požadavek samotného vedoucího HR, který vyžadoval provést 
šetření v on-line podobě. Dotazník byl konzultován s tímto vedoucím oddělení HR a 
následně jako oběžník formou e-mailu rozeslán většině zaměstnanců vybraných oddělení. 
Návratnost rozeslaných dotazníků činí 70% (data serveru vyplnto.cz), z toho vyplývá, že 
dotazníkového šetření se zúčastnilo 50 zaměstnanců, zbylých 5 o dotazníku buď vůbec 
nevědělo nebo na příchozí e-mail nereagovali a k dotazníku se tak nedostali. Dotazníku se 
zúčastnilo 35 zaměstnanců z celkem tří oddělení. Z oddělení QA bylo vybráno 16 dotazníků, 
z oddělení nákupu 11 dotazníků a z HR oddělení bylo získáno 8 dotazníků. Dotazník 
obsahuje 21 otázek, z nichž 4 byly na identifikační znaky (pohlaví, věk, oddělení a délka 
pracovního úvazku). 17 otázek je uzavřených, 1 polouzavřená a 3 otevřené.  
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7. ANALÝZA VÝSLEDKŮ DOTAZNÍKOVÉHO ŠETŘENÍ 
Výsledky šetření jsem se rozhodl rozdělit podle oddělení. Otázky byly pro všechny 
oddělení stejné, výsledky jsou rozděleny podle oddělení a zaznamenány po jednotlivých 
otázkách do tabulek obsahujících absolutní i relativní četnosti odpovědí. Odpovědi 
jednotlivých oddělení jsou pro přehlednost zpracovány zvlášť a na konci je provedena 
komparace výsledků ze všech oddělení a zjištění hlavních rozdílu a jejich následné 
odůvodnění a komentář. Jako první je uvedeno oddělení QA, druhé oddělení nákupu a třetí 
oddělení HR. Pro přehlednost je oddělení QA červeně, oddělení nákupu zeleně a oddělení 
HR modře. 
7.1. Výsledky dotazníkového šetření 
1. Pohlaví 
V tabulkách jsou vidět četností zastoupení mužského a ženského pohlaví v každém 
z vybraných oddělení. Pod tabulkami pak graf, který zobrazuje zastoupení mužů a žen napříč 
všemi odděleními. Převahu mají jednoznačně ženy. 
 
Tabulka č. 1.1 – QA 
 
Tabulka č. 1.2 – Nákup 
 
Tabulka č. 1.3 – HR 
1) Pohlaví absolutní četnost relativní četnost
Muž 8 50%
Žena 8 50%
1) Pohlaví absolutní četnost relativní četnost
Žena 8 72,73%
Muž 3 27,27%






Graf č. 1 – Všechna oddělení 
 
2. Věk 
Koito Czech s.r.o je mladá společnost a projevuje se to také na jejích zaměstnancích. 
V oddělení QA je více jak polovina zaměstnanců mladších třiceti let, většina z dotázaných 
v oddělení nákupu je mladších čtyřiceti let. Avšak v oddělení HR naopak vidíme, že je 
tvořeno již staršími zaměstnanci, protože z dotázaných nebyl nikdo mladší třiceti let. Obecně 
však lze říci, že firma je z větší části tvořena lidmi do čtyřiceti let a je tedy tvořena převážně 
mladším kolektivem. Lze si tedy myslet, že je v těchto odděleních zajištěn dostatek 
zaměstnanců na dlouhou dobu, aniž by hrozil odchod důležitých pracovníků do penze. 
 
Tabulka č. 2.1 – QA 
 
 
2) Věk absolutní četnost relativní četnost
18-30 let 9 56,25%
31-40 let 3 18,75%
41-50 let 2 12,50%
51 let a více 2 12,50%
2) Věk absolutní četnost relativní četnost
18-30 let 5 45,45%
31-40 let 5 45,45%
41-50 let 1 9,09%
51 let a více 0 0%
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Tabulka č. 2.2 – Nákup  
 
 
Tabulka č. 2.3 – HR  
 
Graf č. 2 – Všechna oddělení 
3. Oddělení 
Nejvíce výsledků se podařilo získat v oddělení QA, odkud pochází téměř polovina 
všech odpovědí. Druhá polovina je společně tvořena odděleními HR a Nákupu. A ačkoli se 
nezúčastnili šetření všichni zaměstnanci, reálný poměr pracovníků v odděleních je velmi 
podobný tomu získanému.  
Největší počet zaměstnanců je v oddělení kvality, kde se dohlíží na výrobu a kde 
rozhodují o dalším osudu výrobků a mají poslední slovo. To jen potvrzuje roli Koita jako 
výrobní základny, kde jsou všechny procesy uzpůsobeny výrobě. 
2) Věk absolutní četnost relativní četnost
31-40 let 5 62,50%
41-50 let 2 25%
51 let a více 1 12,50%




Tabulka č. 3 – Oddělení 
 
 
Graf č. 3 - Oddělení 
 
4. Délka pracovního úvazku 
Více jak polovina všech dotázaných zaměstnanců, tj. 19, zde pracuje již více jak dva 
roky. Za takovou dobu už je zaměstnanec plně sžit se všemi firemními procesy a je plně 
adaptován, firma se na takovéto zaměstnance může spolehnout. Z výsledků navíc vyplývá i 
to, že dvě pětiny zaměstnanců tu pracují dokonce už více jak pět let. Zaměstnanci se už za 
tu dobu velmi dobře znají a dá se očekávat, že spolu již dokáží kooperovat na vysoké úrovni. 
Může to znamenat například to, že firma využívá správných motivačních nástrojů 
pro udržení si zaměstnanců nebo má vyspělou podnikovou kulturu a zaměstnanci jsou s prací 
zde velmi spokojeni. Je dosti možné, že firma užívá jedné ze zásad ovlivňování oddanosti 
pracovníků podle Kochan a Dyer, ať vědomě či nevědomě. 
Tuto skutečnost, že zde bude převaha déle pracujících zaměstnanců, jsem očekával a 
tak jsem tomu částečně přizpůsobil otázky v dotazníku.  








Tabulka č. 4.1 – QA 
 
Tabulka č. 4.2 – Nákup 
 
Tabulka č. 4.3 – HR 
 
4) Jak dlouho už v tomto oddělení pracujete? absolutní četnost relativní četnost
5 let a více 7 43,75%
1-2 roky 5 31,25%
2-5 let 2 12,50%
Méně než půl roku 1 6,25%
Půl roku až rok 1 6,25%
4) Jak dlouho už v tomto oddělení pracujete? absolutní četnost relativní četnost
2-5 let 3 27,27%
5 let a více 2 18,18%
1-2 roky 2 18,18%
Méně než půl roku 2 18,18%
Půl roku až rok 2 18,18%
4) Jak dlouho už v tomto oddělení pracujete? absolutní četnost relativní četnost
5 let a více 5 62,50%
1-2 roky 2 25%
Méně než půl roku 1 12,50%
2-5 let 0 0%
Půl roku až rok 0 0%
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Graf č. 4 – Všechna oddělení 
5. Raději pracuji sám nežli v týmu. 
Touto otázkou jsem zjišťoval, jak moc jsou zaměstnanci týmovými hráči, přičemž 
takovýchto nepřímých otázek bylo v dotazníku více. Překvapivé je, že ve všech odděleních 
dopadly výsledky stejně. Vždy je přibližně polovina dotázaných toho názoru, že raději 
pracuje sama nežli v týmu, avšak jistým si tím byl vždy v každém oddělení jen jeden člověk, 
který dal čistě ano.  
Za týmové hráče lze tedy považovat zbylou polovinu dotázaných. Podle informace 
vedoucího HR, zaměstnanci pracují v pracovních skupinách a klasické týmy, tak, jak ho 
popisuji ve své teoretické části, nepoužívají. Tyto pracovní skupiny jsou vytvářený za účelem 
práce vždy na jednom specifickém projektu, který jim je zadán. Výjimečně i na více 
projektech najednou. Zaměstnanci nevytváří neformální týmy, ani to není jejich snahou. 
Tvoří pracovní skupiny, které fungují jako organizační jednotky.  
Vzhledem k tomuto faktu, jsou zjištěná data odpovídající reálné situaci v odděleních, 
jsou relevantní. 
 
Tabulka č. 5.1 – QA 
 
Tabulka č. 5.2 – Nákup 
 
Tabulka č. 5.3 – HR  
5) Raději pracuji sám nežli v týmu. absolutní četnost relativní četnost
spíše ano 8 50%
spíše ne 5 31,25%
ne 2 12,50%
ano 1 6,25%
5) Raději pracuji sám nežli v týmu. absolutní četnost relativní četnost
spíše ano 4 36,36%
spíše ne 3 27,27%
ne 3 27,27%
ano 1 9,09%
5) Raději pracuji sám nežli v týmu. absolutní četnost relativní četnost
spíše ano 3 37,50%






Graf č. 5 – Všechna oddělení 
 
6. Samostatné pracovní činnosti, za které sám nesu zodpovědnost, mi 
vyhovují. 
U této otázky, na rozdíl od otázky předchozí, jsou otázky jednoznačnější a drtivá 
většina respondentů odpověděla ano, případně spíše ano. Touto otázkou jsem sledoval, jestli 
se zaměstnanci nebojí přebírat zodpovědnost za svou práci. Podle mého názoru je to to, čím 
se liší pozice kancelářské, zkoumané v daných odděleních, od pozic dělnických, tzv. 
operátorů, kteří zodpovědnost chtějí mít co možná nejmenší. Můžeme se tedy domnívat, že 
pracovníci jsou schopni v týmu velmi dobře kooperovat, pokud dostanou od nadřízeného 
jasně dáno, co mají udělat. Nadřízený se může spolehnout, že dotyčný práci vykoná na svou 
vlastní zodpovědnost, jak nejlépe bude umět.  
Kupříkladu u oddělení QA (kvality) nelze nic jiného očekávat, protože pracovníci, 
kteří by nebrali zodpovědnost za provedené kontroly výrobků a nebyli by schopni zaručit 




Tabulka č. 6.1 – QA 
 




Tabulka č. 6.3 – HR 
6) Samostatné pracovní činnosti, za které sám 
nesu zodpovědnost, mi vyhovují.
absolutní četnost relativní četnost
ano 10 62,50%
spíše ano 6 37,50%
spíše ne 0 0%
ne 0 0%
6) Samostatné pracovní činnosti, za které sám 
nesu zodpovědnost, mi vyhovují.
absolutní četnost relativní četnost
spíše ano 7 63,64%
ano 3 27,27%
spíše ne 1 9,09%
ne 0 0%
6) Samostatné pracovní činnosti, za které sám 
nesu zodpovědnost, mi vyhovují.
absolutní četnost relativní četnost
ano 5 62,50%
spíše ano 2 25%
ne 1 12,50%




Graf č. 6 – Všechna oddělení 
 
7. Raději si s úkolem poradím sám, než abych ostatním dlouze 
vysvětloval, o co jde a co se po nich požaduje. 
U této otázky vidíme zatím největší rozdíl mezi odpověďmi jednotlivých oddělení. 
Oddělení nákupu a HR se většinově shodla, že daný pracovní úkol je lepší raději udělat 
svépomocí než jej komplikovaně interpretovat, vysvětlovat ostatním a ztrácet tak čas. Toto 
si myslí čtyři pětiny oddělení nákupu a tři čtvrtiny HR.  
Naopak zaměstnanci QA si spíše myslí, že daný úkol raději dlouze vysvětlí a popíší 
kolegům, než aby se jej pokusili vyřešit sami. Pozorujeme zde tak snahu zapojovat své 
spolupracovníky a delegovat práci, případně si ji usnadňovat ve smyslu „víc hlav víc ví“. To 
je rozhodně dobré zjištění a vyplývá z toho, že zaměstnanci oddělení QA využívají týmovou 





Tabulka č. 7.1 – QA 
 
Tabulka č. 7.2 – Nákup 
 
Tabulka č. 7.3 – HR  
 
7) Raději si s úkolem poradím sám, než abych 
ostatním dlouze vysvětloval, o co jde a co se po 
nich požaduje.
absolutní četnost relativní četnost
spíše ne 10 62,50%
spíše ano 5 31,25%
ano 1 6,25%
ne 0 0%
7) Raději si s úkolem poradím sám, než abych 
ostatním dlouze vysvětloval, o co jde a co se po 
nich požaduje.
absolutní četnost relativní četnost
spíše ano 9 81,82%
spíše ne 2 18,18%
ano 0 0%
ne 0 0%
7) Raději si s úkolem poradím sám, než abych 
ostatním dlouze vysvětloval, o co jde a co se po 
nich požaduje.
absolutní četnost relativní četnost
spíše ano 5 62,50%





Graf č. 7 – Všechna oddělení 
 
8. Při mé práci naplno využívám svých schopností a dovedností. 
Při sestavování dotazníku jsem myslel i nato, že zaměstnanci by mohli být 
nespokojeni se svou prací, a tak jsem se formou této otázky snažil potvrdit svou domněnku, 
že pokud by byli nespokojení, mohlo by to pramenit z toho, že naplno nevyužívají svých 
schopností a cítí se nevyužiti. Vycházím zde z vlastní zkušenosti. Nicméně tato domněnka 
se mi ani u jednoho oddělení nepotvrdila a zaměstnanci si v absolutní většině myslí, že svých 
schopností naplno využívají.  
U jedinců z jednotlivých oddělení, kteří si myslí opak, je vidno, že jsou si vědomi 
toho, že naplno svých schopností nevyužívají a pravděpodobně by s tím chtěli i něco dělat, 
kdyby měli příležitost. To je signál pro nadřízené, kteří by tyto jedince měli identifikovat a 
pracovní činnosti pro ně pozměnit tak, aby při nich dokázali svých nejlepších dovedností a 
znalosti naplno využívat. 
 
Tabulka č. 8.1 – QA 
 
Tabulka č. 8.2 – Nákup 
 
8) Při mé práci naplno využívám svých 
schopností a dovedností.
absolutní četnost relativní četnost
ano 8 50%
spíše ano 6 37,50%
spíše ne 1 6,25%
ne 1 6,25%
8) Při mé práci naplno využívám svých 
schopností a dovedností.
absolutní četnost relativní četnost
ano 8 72,73%
spíše ano 2 18,18%
spíše ne 1 9,09%
ne 0 0%
8) Při mé práci naplno využívám svých 
schopností a dovedností.
absolutní četnost relativní četnost
ano 6 75%
spíše ano 1 12,50%
ne 1 12,50%
spíše ne 0 0%
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Tabulka č. 8.3 – HR 
 
Graf č. 8 – Všechna oddělení 
 
9. Pracuji v prostředí, kde mi všichni naslouchají a vycházejí mi vstříc. 
Další otázka zaměřená na případné problémy, které se mohou v odděleních 
objevovat, byla na to, zda zaměstnancům všichni vycházejí vstříc a bedlivě jim naslouchají. 
Naslouchání a vzájemné vycházení si vstříc je důležitým a nosným bodem skupinové 
soudržnosti a ovlivňuji také míru kooperace mezi zaměstnanci. Z tohoto hlediska jsou 
výsledky této otázky důležité a užitečné pro další práci se zaměstnanci. Aby mohlo docházet 
k rozvoji jednotlivců stejně tak, jako k rozvoji vazeb mezi těmito jednotlivci k celé skupině, 
musí pracovat v prostředí, kde je brán v potaz jakýkoliv dotaz či připomínka a je zde 
nasloucháno všem zaměstnancům rovnocenně. V případě opaku může velmi snadno 
docházet k neshodám pramenícím z nedorozumění nebo snad nepochopení vykonávaných 
kroků zaměstnance vůči jinému zaměstnanci a mezi zaměstnanci a nadřízenými. 
Z této otázky vyšla všechna oddělení podobně, zaměstnanci se domnívají, že 
prostředí a chování kolegů je dosti vstřícné. To potvrdily téměř tři čtvrtiny všech 
respondentů, viz graf 9. Můžeme se tedy domnívat, že atmosféra ve všech odděleních je 
uvolněná a na každý návrh nebo připomínku je brán zřetel a například při výběru dovolené 
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nebo při jejím akutním přehození s jiným kolegou je zaměstnancům většinou vycházeno 
vstříc. V takovémto prostředí se velmi dobře pracuje a je zde velmi dobrý základ pro 
efektivní týmovou kooperaci. 
 
Tabulka č. 9.1 – QA 
 
Tabulka č. 9.2 – Nákup 
 
Tabulka č. 9.3 – HR 
9) Pracuji v prostředí, kde mi všichni 
naslouchají a vycházejí mi vstříc.
absolutní četnost relativní četnost
spíše ano 8 50%
spíše ne 4 25%
ano 3 18,75%
ne 1 6,25%
9) Pracuji v prostředí, kde mi všichni 
naslouchají a vycházejí mi vstříc.
absolutní četnost relativní četnost
spíše ano 6 54,55%
spíše ne 3 27,27%
ano 2 18,18%
ne 0 0%
9) Pracuji v prostředí, kde mi všichni 
naslouchají a vycházejí mi vstříc.
absolutní četnost relativní četnost
spíše ano 4 50%
ano 2 25%





Graf č. 9 – Všechna oddělení 
 
10. Když si s něčím nevím rady: 
Zde se dostáváme k první a jediné polouzavřené otázce, kde zaměstnanci mohli 
dopsat svou volbu, pokud jim nestačil můj výběr. Otázkou jsem zkoumal míru zapojení 
spolupráce ostatních kolegů v případě řešení jakéhokoli pracovního problému jednotlivých 
zaměstnanců. Do opozice jsem postavil využití rady kolegy a svépomocné vyhledání si 
informace.  
Oddělení QA a nákupu vyšla dobře v tom smyslu, že respondenti upřednostňují rady 
kolegů před vlastním získáváním informací. To zvyšuje vzájemnou důvěru mezi kolegy a 
napomáhá ke zlepšování mezilidských vztahů mezi zaměstnanci, kteří vědí, že pro radu si 
mohou jít ke svému kolegovi, který jim ji dá. Obecně je známo, že vzájemná pomoc mezi 
kolegy podporuje efekt synergie, kdy spojením názorů více lidí lze získat více, než jen 
pouhou samostatnou činností těchto lidí.  
To si však většinově nemyslí v oddělení HR, kde si rada kolegy vedla téměř stejně 
jako získání informace svépomocí. Znamená to tedy to, že spolupráce v tomto oddělení není 
na takové úrovni jako u zbylých dvou oddělení. To ostatně vyšlo i v některých dalších 
otázkách a lze se domnívat, že oddělení HR pracuje nějakým způsobem jinak, jedná-li se o 
spolupráci, avšak nelze říct, jestli efektivněji či méně efektivně. 
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Další využívanou volbou, otevřenou odpovědí, byla kombinace dvou předchozích 
možností. To nejspíš znamená to, že zaměstnanec nemá problém vyřešit sám, ale pokud je 
někdo zkušenější na blízku, neváhá využít jeho rad. Tuto odpověď jsme mohli najít vždy 
minimálně jednu v každém oddělení. V oddělení QA se k této odpovědi připojila ještě 
metoda pokus-omyl a dále, taktéž v četnosti jednoho respondenta, odpověď využití rad lidí 
z jiného oboru, případně konkurenta. Za zmínku také stojí odpověď zaměstnance, který 
nepřipouští variantu, že by se s někým musel radit a je toho názoru, že si vždy ví rady. 
 
Tabulka č. 10.1 – QA 
 
Tabulka č. 10.2 – Nákup 
 
Tabulka č. 10.3 – HR 
10) Když si s něčím nevím rady: absolutní četnost relativní četnost
Poradím se s kolegou 11 68,75%
Vyhledám si informace na internetu/ v literatuře 1 6,25%
Kombinace hledání na internetu a rady kolegy 1 6,25%
Vždy si vím rady 1 6,25%
Zkouším formou pokus-omyl 1 6,25%
Konkurence, lidé z jiného oboru 1 6,25%
10) Když si s něčím nevím rady: absolutní četnost relativní četnost
Poradím se s kolegou 9 81,82%
Vyhledám si informace na internetu/ v literatuře 1 9,09%
Kombinace hledání na internetu a rady kolegy 1 9,09%
10) Když si s něčím nevím rady: absolutní četnost relativní četnost
Poradím se s kolegou 4 50%
Vyhledám si informace na internetu/ v literatuře 3 37,50%




Graf č. 10 – Všechna oddělení 
 
11. Všichni se na výsledcích společného úkolu podílíme stejnou měrou. 
Ve skupinách může často docházet k rozbrojům z důvodu přivlastňování si cizího 
úspěchu. V této otázce mohlo dojít ke zkreslení dat, protože zaměstnancům, při plnění 
společného úkolu, mohou být role přidělené, a tak už je na začátku určeno, jak moc se budou 
podílet na konečném úspěchu. Toto však nebudeme brát v potaz a budeme vycházet z toho, 
že společný úkol je ideálně takový, kde má každý člen skupiny stejný podíl na úspěchu. 
QA oddělení se nadpolovičně shodlo, že všichni členové přidělení ke společnému 
úkolu, se na výsledcích podílejí stejnou měrou. Může to být charakterem úkolů, které 
dostávají nebo také kolegiálním myšlením, které mají a nad nikoho se tak nepovyšují. 
Výsledek své práce berou jako součinnost několika dílčích výsledků od jednotlivých členů 
skupiny, které společně dotváří tento společný a konečný výsledek. Díky vzájemnému 




U oddělení nákupu spíše vidíme, že podíl na výsledcích společných úkolů není mezi 
všemi členy skupiny rovnoměrně rozdělen. Někdo cítí, že pár jedinců se na výsledcích podílí 
větší měrou než druzí. Zde snadno může dojít ke vzniku konfliktu a je tak nutno věnovat 
pozornost prevenci. Necháme-li to zajít příliš daleko, náklady na řešení konfliktu bývají 
zpravidla mnohem vyšší. Oddělení HR je v tomto ohledu nejvíce vyhraněno a zde je problém 
se vznikem konfliktu největší.  
Příčin, proč tomu tak je, může být více. Můj názor je takový, že HR, nejen v této 
firmě, ale obecně, pracuje odlišně než jiné části podniku, a tak i procesy uvnitř tohoto 
kolektivu jsou rozdílné. U jiných oddělení, která vykonávají jiné než personální činnosti by 
pravděpodobně byl důvod se obávat vzniku konfliktu a s tím spojené vyšší náklady na jejich 
řešení (odstupné, náklady na nábor nového zaměstnance). Nicméně HR tímto oddělením 
není. Takže byť odlišné postavení HR může napovídat ledacos, není třeba se příliš obávat. 
Nezanedbala-li firma alespoň prevenci vzniku konfliktů, zvládá HR fungovat v této podobě 
nadále a to i bezkonfliktně. 
 
Tabulka č. 11.1 – QA 
 
Tabulka č. 11.2 – Nákup 
 
Tabulka č. 11.3 – HR 
11) Všichni se na výsledcích společného úkolu 
podílíme stejnou měrou.
absolutní četnost relativní četnost
spíše ano 6 37,50%
spíše ne 4 25%
ano 3 18,75%
ne 3 18,75%
11) Všichni se na výsledcích společného úkolu 
podílíme stejnou měrou.
absolutní četnost relativní četnost
spíše ano 5 45,45%
spíše ne 5 45,45%
ne 1 9,09%
ano 0 0%
11) Všichni se na výsledcích společného úkolu 
podílíme stejnou měrou.
absolutní četnost relativní četnost
spíše ne 3 37,50%






Graf č. 11 – Všechna oddělení 
 
12. Při předávání informací dochází k nedorozuměním/ komunikace 
vázne. 
Dobrá komunikace ve firmě je základem pro efektivitu procesů vykonávaných jejími 
členy. Dobrá komunikace je stejně tak důležitá, jako naslouchání, jehož míru jsem zkoumal 
v otázce č. 9. Není tak divu, že výsledky dopadly shodně pro všechna oddělení. (všichni 
naslouchají/k nedorozuměním nedochází) Bylo by podezřelé, kdyby tomu tak nebylo. Dá se 
tak říci, že respondenti odpovídali pravdivě a data nejsou zkreslená, je vidět, že vyplňování 
dotazníku věnovali velkou pozornost.  
Na prozkoumání úrovně komunikace jsem zvolil trochu specifičtější otázku a nespokojil 
jsem se jen se strohým „Vázne u vás komunikace?“. A tak si myslím, že zaměstnanci, kteří 
na tuto otázku odpovídali, jasně věděli, na co se ptám. 
Zaměstnanci QA se na bezchybné komunikaci mezi svými kolegy shodli nejvíce. Dvě 
třetiny z nich se domnívají, že k nedorozuměním nedochází a komunikace probíhá dobře, 
dalo by se říct standardně. V oddělení nákupu a HR už odpovědi tak přesvědčivé, jako u QA, 
nebyly, nicméně stále více jak tři pětiny dotázaných tvrdí, že též v jejich oddělení je 
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komunikace na dobré úrovni a při předávání informací kolegům, ale také jejich přijímání, 
probíhá bez problému.  
Stále může být však mírně znepokojivé, že zbylá třetina si myslí opak. Tedy, že 
komunikace na jejich oddělení není dobrá a neprobíhá tak, jak by si ji představovali. 
Budeme-li se chtít zaměřit na tento problém, můžeme si také všimnout, že odpověď „spíše 
ne“ tedy, že komunikace nevázne, je zde zastoupena velmi často. To je odpověď nepříliš 
jistá. Můžeme tak mít pochybnosti, že zaměstnanci, kteří takto odpověděli, mohou mít někdy 
o správné komunikaci na oddělení pochyby, avšak v momentě vyplňování dotazníku si 
zrovna vzpomněli na poslední situaci, kdy zrovna komunikace probíhala bez problému, a na 
problémy zapomněli.  
 
Tabulka č. 12.1 – QA 
 
Tabulka č. 12.2 – Nákup 
 
Tabulka č. 12.3 – HR 
12) Při předávání informací dochází k 
nedorozuměním/ komunikace vázne.
absolutní četnost relativní četnost
spíše ne 10 62,50%
spíše ano 5 31,25%
ne 1 6,25%
ano 0 0%
12) Při předávání informací dochází k 
nedorozuměním/ komunikace vázne.
absolutní četnost relativní četnost
spíše ne 7 63,64%
spíše ano 3 27,27%
ano 1 9,09%
ne 0 0%
12) Při předávání informací dochází k 
nedorozuměním/ komunikace vázne.
absolutní četnost relativní četnost
spíše ne 5 62,50%






Graf č. 12 – Všechna oddělení 
 
13. Mám možnost podílet se na rozhodování. 
Podle toho, jak moc zaměstnanec může rozhodovat o dílčích procesech v podniku a 
zasahovat do dění pozná, jaké uznání od svých nadřízených, ale i kolegů má. Každý 
zaměstnanec potřebuje vědět, že je považován za důležitý, nepostradatelný článek a za 
součást skupiny. V tomto ohledu jsem se zaměřil na otázku, zda-li zaměstnanci mají možnost 
podílet se na rozhodování a být tak uznávaným článkem týmu.  
Toto byla jedna z mála otázek, kde byly výsledky jasné a jednoznačné. Ve všech 
odděleních se našli pouze dva jedinci, kteří si mysleli, že na rozhodování nemají možnost se 
podílet. To je relativně málo (až na oddělení HR, kde tito dva zaměstnanci tvořili 25% 
zastoupení). 
 
Tabulka č. 13.1 – QA 
13) Mám možnost podílet se na rozhodování. absolutní četnost relativní četnost
ano 7 43,75%
spíše ano 7 43,75%





Tabulka č. 13.2 – Nákup 
 
Tabulka č. 13.3 – HR 
 
Graf č. 13 – Všechna oddělení 
 
14. Dostávám dostatek příležitostí prosadit se. 
Tato otázka částečně souvisí s otázkou předchozí jen je záměrně položena trochu jinak 
a pohlíží na problematiku z jiného úhlu. Víceméně zjišťuje to, jak zaměstnanci sami sebe 
vidí v procesu prosazování se mezi svými kolegy a jakou roli vykonávají. Je to jistě závislé 
na povaze člověka a extrovertní povahy budou více lpět na prosazení se, kdežto introvertní 
ze své vlastní podstaty na prosazení až tak trvat nebudou. Nicméně i introverti mohou něco, 
13) Mám možnost podílet se na rozhodování. absolutní četnost relativní četnost
spíše ano 7 63,64%
ano 2 18,18%
ne 2 18,18%
spíše ne 0 0%
13) Mám možnost podílet se na rozhodování. absolutní četnost relativní četnost
spíše ano 4 50%
ano 2 25%




co pro extroverty prosazení se zdaleka není, brát jako prosazení. Zkrátka každá povaha 
člověka si pojem „dostatek příležitostí prosadit se“ definuje jinak. 
V odpovědích oddělení QA a HR je tříčtvrteční zastoupení těch, kteří dostávají dostatek 
příležitostí prosadit se a čtvrtka těch, kteří těchto příležitostí příliš nemají nebo je dokonce 
nemají vůbec. Trochu méně šancí prosadit se mají zaměstnanci oddělení nákupu, ale stále se 
dá hovořit o relativně dosti příležitostech.  
Zaměstnanec, který má dostatek příležitostí prosadit se, se pozná podle toho, že jsou mu 
udělovány úkoly, jejichž vypracovávání je spojeno se zodpovědností. Činnosti, které 
provádí, zohledňují a naplno využívají jeho schopností a dovedností. Při jednání s jinými je 
takovýto člověk sebevědomější, když ví, že je jako osoba pro tým důležitý. Ukazovat se před 
ostatními v nejlepším světle je touhou všech lidí, avšak musí jim být dána právě ta příležitost. 
Asertivita mnohdy nestačí.  
Dotazovaní pracovníci Koita jsou v tomto ohledu převážně spokojeni s mírou 
příležitostí, které k prosazování sami sebe mají. Je tu ale ještě nějaký prostor pro zlepšení ve 
všech odděleních. Jedinců, kteří ty příležitosti nemají, je nízký počet. Může se ale jednat o 
zaměstnance, kteří zde nepracují dlouho, a lze očekávat, že časem bude docházet ke změně 
mínění a to s rostoucí zodpovědností, která těmto zaměstnancům bude vkládána. Není tedy 
třeba se kvůli těmto výsledkům znepokojovat. 
 
Tabulka č. 14.1 – QA 
 
Tabulka č. 14.2 – Nákup 
14) Dostávám dostatek příležitostí prosadit se. absolutní četnost relativní četnost
ano 8 50%
spíše ano 4 25%
spíše ne 3 18,75%
ne 1 6,25%
14) Dostávám dostatek příležitostí prosadit se. absolutní četnost relativní četnost
spíše ano 6 54,55%






Tabulka č. 14.3 – HR 
 
Graf č. 14 – Všechna oddělení 
 
15. Myslím si, že naše oddělení dokáže pracovat efektivněji než nyní. 
Vysoká efektivita jde ruku v ruce s pracovním úspěchem. Každá firma, každý jedinec 
by se měl snažit pracovat, jak nejvíc efektivně dokáže a za co možná nejmíň vynaložených 
sil podávat maximální výkon. Pro firmu to znamená zlepšovat procesy tak, aby při stejných 
činnostech byl výkon vyšší nebo výsledek lepší. 
V otázce týkající se efektivity práce celého oddělení odpovědělo 82 % všech dotázaných 
zaměstnanců, že jejich oddělení dokáží pracovat efektivněji. Zároveň tak vlastně řekli, že 
jejich oddělení dostatečně efektivně nepracují a je zde stále co zlepšovat. 
V uvozovkách nejlépe je na tom oddělení QA, kde čtvrtina dotázaných zaměstnanců 
odpověděla, že efektivnější práce již není možná. V tomto oddělení jsou navíc nejdéle 
14) Dostávám dostatek příležitostí prosadit se. absolutní četnost relativní četnost
ano 4 50%
spíše ano 2 25%




pracující zaměstnanci, a tak by hypoteticky měli odpověď znát nejlépe. Nicméně maximální 
efektivitu oddělení vyvrací zbylých 75 % zaměstnanců, kteří jsou opačného názoru. 
Oddělení nákupu a HR se procentuálně téměř shodli na tom, že dokáží pracovat 
efektivněji. 
 
Tabulka č. 15.1 – QA 
 
Tabulka č. 15.2 – Nákup 
 
Tabulka č. 15.3 – HR 
15) Myslím si, že naše oddělení dokáže 
pracovat efektivněji než nyní.
absolutní četnost relativní četnost
ano 6 37,50%
spíše ano 6 37,50%
spíše ne 4 25%
ne 0 0%
15) Myslím si, že naše oddělení dokáže 
pracovat efektivněji než nyní.
absolutní četnost relativní četnost
spíše ano 6 54,55%
ano 4 36,36%
spíše ne 1 9,09%
ne 0 0%
15) Myslím si, že naše oddělení dokáže 
pracovat efektivněji než nyní.
absolutní četnost relativní četnost
spíše ano 4 50%
ano 3 37,50%
ne 1 12,50%




Graf č. 15 – Všechna oddělení 
 
16. Se svými kolegy se stýkám i mimo práci. 
V další mé otázce bylo cílem zjistit, zda se zaměstnanci stýkají mimo práce i v osobním 
životě. Pokud ano, znamenalo by to, že mezi nimi funguje již vřelejší vztah, který se 
projevuje v jednání těchto jedinců a přispívá k celkové dobré atmosféře a podněcuje 
k vyšším výkonům v pracovní sféře. Stýkat se s kolegy i mimo práci pomáhá k hlubšímu 
poznání a získání jiného pohledu na člověka než toho, jaký na něj máme v práci, kde je od 
něj očekáváno dodržování jistého specifického chování. Samozřejmě je jasné, že vždy to 
nejde. V případě, kdy zaměstnanci nepocházejí z blízkého okolí a jejich stýkání je tak 
komplikované až nemožné.  
V tomto případě je však dobré, aby zasáhla sama firma a zaměstnancům dala příležitost 
se poznat i jinak než v práci. K tomuto účelu skvěle slouží outdoorové aktivity a tzv. 
teambuildingy, které si může organizovat sama nebo, což je častější, využije služeb agentury 
specializované na tyto aktivity. 
Nejvřelejší mimopracovní vztahy ze všech má oddělení HR, kde se celá polovina 
tázaných zaměstnanců stýká s některým svým kolegou i mimo práci. Personální oddělení je 
oddělením, kde je nejvyšší procento zaměstnanců pracujících zde 5 let a více, což tyto 
mimopracovní vztahy může částečně vysvětlovat. Další variantou je, že personalisti obecně 
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mají tendenci navazovat bližší a vřelejší vztahy, než zaměstnanci jiných oddělení, a tak 
mimopracovní setkání s kolegy vyhledávají více než ostatní. 
V odděleních nákupu a QA se zaměstnanci mimopracovně stýkají méně. Pozitivem je, 
že v každém oddělení je alespoň třetina těch, kteří se svými kolegy tráví i mimopracovní 
dobu. 
 
Tabulka č. 16.1 – QA 
 
Tabulka č. 16.2 – Nákup 
 
Tabulka č. 16.3 – HR 
16) Se svými kolegy se stýkám i mimo práci. absolutní četnost relativní četnost
spíše ne 9 56,25%
ano 3 18,75%
spíše ano 3 18,75%
ne 1 6,25%
16) Se svými kolegy se stýkám i mimo práci. absolutní četnost relativní četnost
spíše ne 6 54,55%
ano 2 18,18%
spíše ano 2 18,18%
ne 1 9,09%
16) Se svými kolegy se stýkám i mimo práci. absolutní četnost relativní četnost
spíše ano 3 37,50%






Graf č. 16 – Všechna oddělení 
 
17. Projevuje se někdy mezi Vámi a kolegy „ponorková nemoc“? 
Tato otázka je jako jediná z celého dotazníku doplněna o možnost „nevím“. Ponorková 
nemoc je specifický jev, kterého si každý nemusí být vědom, případně se mu vyhýbá, a tak 
přidání možnosti „nevím“ považuji za rozumný krok. 
Ponorková nemoc se v tomto případě téměř nevyskytuje v oddělení QA a nákupu. 
Zajímavým zjištěním však je, že v oddělení HR si téměř dvě třetiny dotázaných zaměstnanců 
myslí, že se ponorková nemoc u nich na oddělení objevuje. Přihrává tomu i fakt, že na 
oddělení HR je největší podíl zaměstnanců pracujících zde dva roky a déle a též výsledek 
z poslední otázky, kdy bylo zjištěno, že v oddělení HR je největší podíl zaměstnanců, kteří 
se se svými kolegy stýkají i mimo práci. Znají je tak lépe a hlavně jinak, než v pracovní roli. 
Tento fakt může napomáhat vzniku ponorkové nemoci v HR, protože se zaměstnanci vídají 




Tabulka č. 17.1 – QA 
 
Tabulka č. 17.2 – Nákup 
 
Tabulka č. 17.3 – HR 
17) Projevuje se někdy mezi Vámi a kolegy 
„ponorková nemoc“?
absolutní četnost relativní četnost
spíše ne 8 50%
nevím 4 25%
ne 3 18,75%
spíše ano 1 6,25%
ano 0 0%
17) Projevuje se někdy mezi Vámi a kolegy 
„ponorková nemoc“?
absolutní četnost relativní četnost




spíše ano 0 0%
17) Projevuje se někdy mezi Vámi a kolegy 
„ponorková nemoc“?




spíše ano 1 12,50%




Graf č. 17 – Všechna oddělení 
 
18. Pracujete ve firmě na konkrétních cílech? 
Práce na konkrétních cílech je důležitým motivátorem každého zaměstnance. Každý 
přeci chce vědět, jaký smysl má to, co dělá a proč to dělá zrovna tak, jak to dělá. Zaměstnanec 
musí vědět, proč a k čemu to dělá. Toto bývá ve velkých firmách zakořeněno přímo 
v podnikové kultuře, v těch menších je to úkolem managementu. Cílem je neustále 
informovat podřízené a vytvářet tak transparentní prostředí, kde bude každému zaměstnanci 
jasné jaká je jeho úloha a že to, co dělá, není chaotická změť činností, ale má to pevný řád a 
důvod. Všechny procesy proto nesmí být v rozporu s racionálním očekáváním 
zainteresovaných a postupně tak podporovat chuť všech zúčastněných pracovat na 
postupném zlepšování pracovního výkonu 
Otázka byla položena jasně a jednoznačně, byly proto zvoleny pouze odpovědi „ano“ 
a „ne“. Z výsledků vyplynulo, že takřka 90 % dotázaných pracuje na konkrétních cílech. 
Není proto v tomto ohledu problém s jejich motivací ani k žádným anomáliím vedoucím 





Tabulka č. 18.1 – QA 
  
Tabulka č. 18.2 – Nákup 
 
Tabulka č. 18.3 – HR 
 
Graf č. 18 – Všechna oddělení 
 
19. Kdybych mohl/a, na své práci bych zlepšil/a: 
První otevřenou otázkou jsem zjišťoval, co by zaměstnanci zlepšili sami na sobě a 
pokud jsou si vůbec vědomi svých nedostatků. Odpověď měli napsat vlastními slovy, 
přičemž odpověď nebyla povinná, respondent mohl nechat pole nevyplněné.  
Této otázky se zúčastnilo celkem 16 zaměstnanců. Data se do grafické podoby 
zpracovávají těžko a nemělo b to příliš význam, jelikož každá odpověď je zastoupena vždy 
18) Pracujete ve firmě na konkrétních cílech? absolutní četnost relativní četnost
ano 15 93,75%
ne 1 6,25%
18) Pracujete ve firmě na konkrétních cílech? absolutní četnost relativní četnost
ano 9 81,82%
ne 2 18,18%





jednou. Následující odstavec bude věnován výčtu zlepšení, která zaměstnanci v odpovědích 
zmínili. Odpovědi bych rozdělil na ty, které se týkaly osoby zaměstnance a na ty, které se 
týkaly pracovního prostředí, v němž zaměstnanec pracuje. 
Odpovědi, týkající se osoby zaměstnance, zahrnovali zlepšení komunikace mezi 
kolegy a komunikaci obecně. S tím souvisí i informovanost zaměstnanců o práci, kterou 
dělají jiní. Zaměstnanci si stěžují také na přemíru práce, na kterou nejsou personální 
kapacity, a tak je tato práce přerozdělována mezi ostatní pracovníky, kteří však mají spoustu 
své práce. To má vliv na úroveň odváděné práce, která klesá s množstvím nad rámec 
dostávaných úkolů. Problémem speciálně na oddělení QA, je přemíra meetingů, které 
odvádějí pozornost od rozdělané práce a zbytečně zaměstnávají zaměstnance, kteří na 
takovýchto meetinzích stráví i několik dní a na jejich práci mají pak omezený čas. Takový 
zaměstnanec pak často musí pracovat přesčas a mnohdy nedokáže splnit očekávání 
zákazníka, jehož očekávání naplněna být musí. Řešením je v této situaci ne meetingy zrušit, 
ale uspořádávat je jen tehdy, pokud to bude mít opravdu věcný přínos a meetingy, alespoň 
ty méně důležité, nevázat povinnosti účasti, ale nechat na samotných zaměstnancích, mají-
li se zúčastnit či nikoliv. 
Kooperaci, jejíž míru zkoumám, zmínil zaměstnanec spolu s nedostatečným 
vnímáním, uznáním a pochopením kolegů. Odhaduji, že tyto špatné vlastnosti jsou vinou 
nedostatečného začlenění se některých zaměstnanců, zejména těch, kteří zde pracují krátkou 
chvíli. Takovéto zaměstnance, kteří zde nepracují ani půl roku, tu můžeme najít několik. 
Souhlasit lze také s odpověďmi, že vždy je co zlepšovat a co lze zlepšit, na tom se aktivně 
podílím, což jsou odpovědi proaktivního asertivního zaměstnance, kterého každá firma hledá 
a kterého si váží. Jistá zaměstnankyně též zmínila, že na zlepšování by se ráda podílela, ale 
z důvodu nedostatečné či nesrozumitelné zpětné vazby není dobře informovaná. To je 
problém, který se dá vyřešit kurzem zpětné vazby, postačovat by však mohl i seminář a 
sezení s psychologem. Na jednom takovém semináři jsem byl a odnesl jsem si užitečné 
znalosti, které jsem si i prakticky vyzkoušel. Objevovaly se zde i odpovědi jako 
temperament, ale tuším, že to bylo myšleno ironicky, protože temperament nelze změnit, je 
to něco, s čím se rodíme a co se utváří již v mladém věku a neseme si to po celý život. 
Odpovědi týkající se pracovního prostředí byly často na klimatizaci, která nefunguje 
tak jak má, dále na hluk, ve kterém zaměstnanci pracují a také osvětlení, které, pokud dobře 
chápu, je tlumené, možná i rozbité, a tak někteří zaměstnanci pořádně nevidí na svou práci 
a ničí si zrak. Přitom pracovat v prostředí, které je příjemné, příliš nehlučné a dostatečně 
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vytopené, případně klimatizované, je základní fyziologickou potřebou každého člověka, 
vycházející dokonce z Maslowovy teorie potřeb jako naprostý základ, z nějž vychází potřeby 
další. V tomto ohledu bych chtěl na zaměstnavatele apelovat, aby zlepšení podmínek zajistil. 
Jako nejčastější odpověď vyšla mzda. Zaměstnanci nejsou spokojeni se svou mzdou 
a mnozí požadují její zvýšení. To je ovšem realita ve valné většině firem, protože 
zaměstnanec nikdy nebude mít dostatečně vysokou mzdu, pokud ji může mít ještě vyšší. 
Další odpovědi na položenou otázku jsou změna pracovní doby a systému. U druhého 
zmíněného se však můžeme pouze dohadovat, co tím bylo myšleno. 
 
20. Na svém oddělení bych zlepšil/a: 
Také zde eviduji 16 odpovědí a opět mám dostatek podkladů pro zhodnocení situace. 
Odpověď na tuto otázku nebyla povinná. V odpovědích na tuto otázku se už vyskytovalo 
několik stejných či podobných odpovědí. Tím pádem jsem je mohl shrnout a dát jim větší 
váhu. 
Opět se zde vyskytují problémy s komunikací. Tento fakt označili čtyři lidé, má tedy 
poměrně velkou váhu a je to hlavní problém těchto tří oddělení. Někteří k ní přidávají i blíže 
nespecifikované problémy ve spolupráci. Pokud se ale jedná o komunikaci, problém je jak 
v interní tak v externí. Množství práce a tedy data, která zaměstnanci musejí zpracovat, jsou 
také zmiňována jako nepřiměřená. Mzda je podle jisté zaměstnankyně nepřiměřená a za jimi 
odváděnou práci si představuje jiné ohodnocení, jinak si oddělení nákupu vede údajně dobře. 
Jistý zaměstnanec také naráží na vysokou fluktuaci v posledním roce, která 
vysvětluje třeba to, proč zde je tolik lidí, kteří tu pracují rok a méně. 
Zajímavé je vidět dvě protichůdné odpovědi kde jeden zaměstnanec píše, že na 
pracovišti je příliš pracovníků a je tam zmatek, kdežto na druhé straně má jiný zaměstnanec 
výtky k nízkému počtu zaměstnanců a velkému množství práce, „málo lidí - hodně práce“ 
doslova napsané. Řešením by mohla být odpověď jiného zaměstnance, který by změnil 
zasedací pořádek. Pomoci by to mohlo, zejména pak, kdyby byla pracoviště buď oddělena 
příčkami, nebo vzdálenosti mezi pracovními místy by byly větší.  
Dva zaměstnanci by také rádi změnili počet nadřízených a zároveň přidali 
rozhodovací pravomoce na nižší úrovně. Někdo by dokonce změnil celý nejvyšší 
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management. Tato razantní změna však nebude pravděpodobně možná, protože nejvyšší 
management je nasazován do podniku po konzultaci jednotlivých vlastníků a hlavních 
představitelů firmy. 
Přístup k stakeholders, zejména pak vyjednávání se zákazníky, nějakému 
zaměstnanci nevyhovuje. Další zlepšení, tentokrát v přístupu k lidem ve výrobě by uvítal 
jiný dotázaný zaměstnanec. A přístup ke všem zaměstnancům by zlepšil další dotázaný, a to 
v oblasti sebevzdělávání. Firma se nyní podle jeho slov chová velmi pasivně a 
sebevzdělávání svých pracovníků nepodporuje, alespoň ne na mnou zkoumaných 
odděleních. Navrhuje přímo zavedení nějakého motivačního programu, který by zájem o 
sebevzdělávání zaměstnanců podpořil. 
Dva zaměstnanci dále poukázali na zlepšení etického kodexu, jeden obecně, u 
druhého jsem to odvodil z konkrétně popsané situace, kdy jsou zaměstnanci vázáni na určitý, 
firmou daný, dress code. Poukazuje na paradoxní situaci, kdy se zaměstnanci musí v létě 
zahalovat (zejména ženy) a nesmí nosit sukně a halenky, stejně tak jako boty s uzavřenou 
patou i špičkou, což některé ženy v kancelářích omezuje, a naopak v zimě jim je dovoleno 
sukni a silonky nosit. 
21. Máte nějaký dotaz?  
V této nepovinné otevřené otázce byly spíše otázky na moji osobu, to jsem také 
zamýšlel, a proto z ní nemám žádná použitelná data. Odpovědět na tuto otázku se dalo to 
velkého textového pole, na rozdíl od dvou předchozích otázek, kde se odpovídalo do 
prázdného řádku, kde byla omezená možnost vkládání znaků. To způsobilo jednu absurdní 
situaci, kdy respondent, kterému se nevešla odpověď do políčka otázky č. 20, napsal část 
odpovědi do této otázky. Tato situace by se nestala, kdybych počítal s tím, že se respondenti 
tak moc rozepíší. Má dosavadní zkušenost byla s tím, že respondenti odpovídali 
jednoslovnou odpovědí, a tak jsem tomu uzpůsobil i tento dotazník. 
Objevilo se mi zde několik odpovědí „ne“, myslím si tedy, že respondenti nevěděli, 
že tyto poslední otevřené otázky jsou nepovinné, tomu tak pravděpodobně vděčím za 




7.2. Zpracování výzkumných otázek 
Na základě výsledků dotazníkového šetření lze zodpovědět výzkumné otázky, které 
byly položeny na začátku praktické části. První výzkumná otázka: „Jaká je momentální 
míra kooperace u jednotlivých oddělení?“ Na základě této výzkumné otázky byl stavěn 
celý dotazník, ten se tak snažil najít odpověď na to, jak mezi sebou jednotliví zaměstnanci 
na odděleních spolupracují a jak je tato spolupráce úspěšná. Analyzováním dat výzkumného 
šetření lze dojít k odpovědi na první výzkumný předpoklad: „Nejlépe ze všech si povede 
oddělení HR, které ze své podstaty lidským zdrojům rozumí nejlépe.“ Oddělení HR, ze 
kterého se dotazníkového šetření zúčastnilo osm zaměstnanců, nekooperuje ze všech tří 
oddělení nejlépe a výzkumný předpoklad se nepotvrdil. Nejlépe kooperujícím oddělením je, 
po kritickém pohledu na výsledky výzkumného šetření, oddělení QA. Toto oddělení má pro 
vysokou míru kooperace nejideálnější podmínky, plynoucí z výsledků šetření, dá se zde tedy 
kooperovat velmi dobře, zaměstnancům se vychází vstříc a naslouchá se jim. Zaměstnanci 
v případě nutnosti nějaké rady prvně požádají kolegu a až poté si snaží informaci najít 
z jiného zdroje. Hlavním znakem vysoké míry kooperace je dle mého názoru několik faktů, 
které byly zjištěny v dotazníkovém šetření. Zjištěno bylo, že v oddělení QA si zaměstnanci 
zásluhy za odvedenou práci rovnoměrně dělí a je zde nejméně těch, kteří by si přivlastňovali 
výsledky práce celé skupiny. Komunikace mezi pracovníky je zde na nejlepší úrovni ze 
všech oddělení a ponorkovou nemocí trpí ze všech nejméně. 
Míra kooperace u oddělení HR jen mírně zaostává za QA. I zde můžeme pozorovat 
velmi dobrou komunikaci mezi zaměstnanci na pracovišti. Zaměstnanci zde mohou velmi 
dobře kooperovat i díky velmi vřelým vztahům, jež na tomto oddělení vládnou. Tito 
zaměstnanci se spolu setkávají i mimo pracovní prostředí a mnoho z nich spolu pracuje již 
více jak 5 let. Bohužel mezi zaměstnanců oddělení HR není příliš dobrá komunikace, soudě 
podle výsledků otevřených otázek. Dobrá komunikace je pro kooperaci zásadní, z tohoto 
důvodu jsem vyhodnotil míru kooperace u tohoto oddělení nižší než u oddělení QA, kde 
komunikace probíhá bezproblémově. 
Posledním oddělením je oddělení nákupu. Toto oddělení má, zdá se, nejnižší míru 
kooperace mezi zaměstnanci a ve výsledcích dotazníkového šetření vždy vycházelo 
neutrálně a nijak „nevystupovalo z řady“. O zaměstnancích oddělení nákupu si lze myslet, 
že se dobře neznají, čili nedokáží spolu kooperovat na takové úrovni jako zaměstnanci jiných 
oddělení. Chybou může být to, že v tomto oddělení není příliš mnoho stálých zaměstnanců 
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tj. těch, kteří zde pracují 5 let a více. To je způsobeno vyšší fluktuací v posledních pár letech. 
Problém zde vidím i v tom, že zaměstnanci mezi sebou nekomunikují, nedokáží delegovat 
práci na někoho jiného. Své může hrát také ne zcela vyhovující pracovní prostředí. 
Zaměstnanci zmiňují, že klimatizace nefunguje, osvětlení není příjemné a na pracovišti je 
velký hluk. Z těchto důvodu si myslím, že oddělení s nejnižší mírou kooperace je právě 
oddělení nákupu. Toto je odpověď na výzkumnou otázku. Doporučuji tento stav dále řešit, 
protože se na tom dá zapracovat a míra kooperace snadno zvednout. 
Druhá výzkumná otázka, která zní: „Které oddělení díky soudržnosti zaměstnanců 
pracuje nejefektivněji?“, sledovala, to, jak dokáže práce zaměstnanců uvnitř oddělení 
přispět k efektivitě celého oddělení. To znamená, jakou roli hraje soudržnost zaměstnanců 
v efektivitě celku. Výsledek je nejednoznačný, protože v každém rozhodujícím hodnoceném 
aspektu vždy figurovalo jiné oddělení. Nicméně i tak lze za nejefektivněji pracující oddělení 
považovat oddělení HR. Soudržnost zaměstnanců je v tomto oddělení podle mého názoru, 
podloženého výsledky výzkumného šetření nejvyšší. Podtrhuje to i fakt, že zaměstnanci 
tohoto oddělení se navíc stýkají i mimo práci, což přispívá k lepším a pevnějším vztahům 
uvnitř oddělení. Dalším rozhodujícím faktorem je i preferování týmové práce před 
samostatnou prací, kterou zde preferuje největší část pracovníků ze všech oddělení. 
Naslouchání a kooperování kolegů, které je v tomto oddělení též na nejvyšší úrovni, jsou 
důležitým aspektem podporující soudržnost zaměstnanců. Někteří zaměstnanci dokonce 
uvádí, že se na zlepšování toho, co jde, aktivně podílí a sami tak přispívají ke zvyšování 
efektivity práce. Jediná věc, na které je zde třeba zapracovat, je komunikace. Jedná se jak o 
komunikaci interní, tak o komunikaci mezi odděleními a komunikaci s klienty. 
Velmi dobře si vedlo i oddělení QA, zde jednotliví zaměstnanci do pracovního 
procesu své kolegy zapojují ze všech nejvíce, též komunikace zde probíhá nejlépe. 
Z hlediska soudržnosti lze za dobře fungující oddělení označit také určitě oddělení nákupu. 
Zejména proto, že preferují práci v týmu před samostatnou prací. Zaměstnanci oddělení 
nákupu však nedokáží posoudit, jestli se u nich na oddělení objevuje ponorková nemoc. To 
znamená, že se pravděpodobně úplně dobře neznají, což mě vede k názoru, že o příliš velkou 
soudržnost se zde jednat nebude. 
Ačkoli odpověď na tuto výzkumnou otázku není až tak jednoznačná, předpoklad, 
který jsem zmínil v úvodu praktické části, se naplnil. Předpoklad byl: „Nejefektivněji bude 
pracovat oddělení s nejnižším počtem zaměstnanců.“ Nejefektivněji pracující oddělení je 
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podle výsledků výzkumného šetření oddělení HR, které má nejméně zaměstnanců ze všech. 
Lze zde tak s jistotou říci, že prvotní výzkumný předpoklad byl správný. 
 
Cíl práce 
Cíl práce, který je provázán s celou bakalářskou prací, je odhalit oddělení s nejnižší 
mírou kooperace a navrhnout taková řešení, která povedou k prokazatelnému zlepšení 
kooperace mezi zaměstnanci jak u oddělení s nejnižší mírou kooperace, tak u oddělení 
ostatních.  
Jednoznačně nejméně kooperujícím oddělením je oddělení nákupu, zmiňované výše. 
V tomto oddělení pracují zaměstnanci, jejichž skupinová soudržnost a vzájemná kooperace 
je nízká. Vinu na tom má několik faktorů. Prvním faktorem je nevyhovující pracovní 
prostředí. Konkrétně zmiňovaná nefungující klimatizace, nepříjemné osvětlení z umělých 
světel a vysoký hluk na pracovišti. Dalším faktorem zapříčiňujícím nízkou míru kooperace 
je neexistence většího množství stálých zaměstnanců a vysoká fluktuace, která zapříčiňuje 
to, že zde pracující zaměstnanci si na sebe nestíhají zvyknout a navázat vztahy, která jsou 
pro pozdější kooperaci zásadní. Posledním vstupujícím faktorem je komunikace, protože 
třetina zde pracujících s ní má problém. To částečně souvisí s vysokou fluktuací a vyšším 
procentem krátkodobě zaměstnaných pracovníků. Tato situace je řešitelná v případě, že se 
zakročí a budou nabídnuta taková řešení a optimalizace, která tomuto oddělení pomohou 
zvrátit současný stav k lepšímu. 
7.3. Návrhy a doporučení 
Cílem mé práce je zjistit míru kooperace ve všech odděleních a vzájemně je mezi 
sebou porovnat, tak zjistit které oddělení má tuto míru nejnižší. Hlavně však navrhnout 
taková řešení, která by vedla ke zlepšení situace a to nejen v tomto oddělení, ale i ve zbylých 
dvou.  
Oddělením s nejnižší mírou kooperace je oddělení nákupu. Problémem tohoto 
oddělení je vysoká fluktuace, která zapříčiňuje to, že se zde nachází mnoho neustále nových 
zaměstnanců, kteří ještě nemají tak vřelé vztahy s ostatními zaměstnanci a kooperace s nimi 
je problematičtější. K vyřešení tohoto problému doporučuji využít některých motivačních 
nástrojů k udržení svých zaměstnanců. Zaměstnanci své pozice mohou také opouštět 
z důvodu neztotožnění se s firemní kulturou, či s pravidly organizace. V tomto případě je 
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dobré změnit přístup k již přijatým zaměstnancům nebo ještě před přijetím zaměstnance 
vybírat takové uchazeče, kteří splňují veškerá kritéria pro danou pozici, případně při 
pohovoru využít takových technik, které pomohou k odhalení těch zaměstnanců, kteří se na 
danou pozici nehodí z jiných, třeba i skrytých, důvodů, než jen z důvodů jako je 
nedostatečná kvalifikace, vzdělání, praxe atd.  
Problémem druhým je pracovní prostředí, které nevyhovuje některým (možná 
klíčovým) zaměstnancům, kteří tak nemají vysoké pracovní nasazení a jejich výkon může 
klesat. Zmiňováno je nepříjemné osvětlení, způsobené přímým umělým osvětlením. Tento 
problém nastává, pokud lidé pracují dlouho na jednom místě. Řešení je prosté, stačilo by 
umělé osvětlení ztlumit a naopak přidat přírodní světlo. Vyměnit záclony, žaluzie, případně 
je uzpůsobit tak, aby propouštěly co nejvíce světla. V místech, kde to nelze, použít taková 
světla, která pracovní prostor dostatečně osvětlí, ale nezpůsobují oslnění, případně opak, 
nedostatečné osvětlení některých míst. Další problém, týkající se pracovního prostředí, je 
nefunkční klimatizace. Zde je řešení jasné. Klimatizaci opravit. Tento krok, ke zlepšení je 
sice prostý, pokud o něm však neví ty správné osoby, které mohou zasáhnout a nařídit 
opravu, je řešení v nedohlednu. Třetím problémem pracovního prostředí v oddělení nákupu, 
je přílišný hluk. Ten se dá řešit buď oddělením pracovišť příčkami, nebo zavést jiná opatření, 
která pomohou snížit hluk. Mám na mysli například zákaz hlasitého telefonování a jiné 
drobnosti, jako jsou podložky pod židle, které dělají hluk při odsouvání, stará tiskárna, která 
běží nepřetržitě a při svém provozu vydává nadměrný hluk, aj. 
Posledním rozhodujícím problémem, trápícím oddělení nákupu, je nedostatečná 
komunikace. Ta pramení částečně také ve vysoké fluktuaci zaměstnanců. Pro zvýšení 
angažovanosti zaměstnanců k vzájemné komunikaci velmi dobře slouží skupinové 
konzultace, případně vzdělávání zaměstnanců na téma komunikace. Avšak podle mého 
názoru se nejlépe něco poznává formou zážitkového učení. Pro zážitkové učení zaměstnanců 
firem je nejlepší využít teambuildingových kurzů, které mohou být zaměřeny takřka na 
cokoli, záleží na požadavcích zadavatelů z řad zástupců firmy. Výhody a teoretické ukotvení 
teambuildingu je v první části mé práce.  
Zážitkové učení formou teambuildingu bych doporučil všem zkoumaným 
oddělením, protože v každém z nich je stále co zlepšovat. Ať jsou v oddělení problémy 
s komunikací, s delegováním práce, s týmovou prací a kooperací mezi jednotlivci, 
teambuilding dokáže formou několikadenního kurzu toto prakticky procvičit na předem 
připravených a mnohokrát ozkoušených metodách zkušených lektorů, kterým stačí zadat 
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základní požadavky a pak už jim dát řízení celého kurzu do rukou. Náklady na tyto kurzy se 
liší a firmami jsou zpravidla hrazeny z jakýchsi fondů, sloužících k rozvoji svých 
zaměstnanců. Z těchto fondů se také financují školení, kurzy a další vzdělávací artikly pro 
zaměstnance. 
Navrhuji teambuildingové kurzy pořádat jak pro jednotlivá oddělení samostatně, tak 
také teambuilding pro více oddělení najednou, protože ve výsledcích dotazníkového šetření 
vyplývá, že problém není pouze v komunikaci mezi zaměstnanci jednoho oddělení, ale 
problém je i v komunikaci mezi odděleními. Takový kurz by tento problém pomohl překonat 
a zvýšit tím jak efektivitu práce, tak celkovou soudržnost všech zaměstnanců, kteří by tak 

















8.  DISKUZE 
Výsledky otevřených otázek, umístěných na konci dotazníku mě potěšily, protože se 
do nich zapojilo 16 dotázaných, což je téměř polovina všech zúčastněných v dotazníkovém 
šetření. Získal jsem tak dostatek potřebných dat pro zjištění situace jak o zaměstnancích, tak 
o celých odděleních. Zjistil jsem, že se zaměstnanci dobře znají, kooperují, není vidět žádná 
známka vznikajícího konfliktu. 
Zaměstnanci jsou obecně ve své práci spokojeni, nepřímým důkazem jest otázka č. 
8, kde jsem zjistil, že většina pracovníků si myslí, že při své práci naplno využívá svých 
schopností a dovedností. To z vlastní zkušenosti vím, že je dobrý ukazatel spokojenosti, 
protože pokud by zaměstnanec nevyužíval toho, co je jeho silnou stránkou, co umí nejlépe, 
nemohl by podávat svůj nejlepší výkon, demotivovalo by ho to a neměl by takové pracovní 
nasazení. 
HR má starší zaměstnance, lze tedy čekat, že zde budou zaměstnanci s vysokou 
kvalifikací a dlouholetými zkušenostmi, překvapil mne zde fakt, že pětina dotázaných se 
setkává s ponorkovou nemocí. To si vysvětluji právě tím, že je zde nejvíce zaměstnanců 
pracujících zde 5 let a více. Zaměstnanci oddělení HR dále uvádí, že stejně tak rádi pracují 
v týmech jako samostatně, což neplatilo u jiných oddělení, kde dávají přednost samostatné 
práci. 
Dále je vidět, že firma neustále nabírá nové zaměstnance, podle délky pracovního 
výkonu. Když se podíváme na druhou stranu této škály, pracuje zde vždy na každém oddělení 
i několik zaměstnanců 5 let a více, kteří už jsou zkušení a na své pozici jsou zcela samostatní 
a dokáží se starat i o chod oddělení. Takovýto zaměstnanci jsou pro firmu přínosem.  
Celkově vidíme, že odpovědi z převážné části tvoří spíše ne, spíše ano. Respondenti 
mohli být nerozhodní či nejistí svou odpovědí a volili „únikové řešení“. Záměrně jsem proto 
nepoužil možnost nevím, které by pravděpodobně hojně využívali, a z výsledků bych se pak 
mnoho nedozvěděl. Výjimkou je otázka na ponorkovou nemoc, kde jsem možnost nevím 
ponechal, protože se mohl najít i někdo takový, kdo neví, co přesně ponorková nemoc 
znamená nebo z nějakého důvodu neví, jestli se u něj na oddělení vyskytuje (působí zde 
krátce, nezajímá se o své okolí, pracuje odděleně, aj.). 
Mírné nuance se objevily u otázky číslo 7, kde QA jako jediné oddělení upřednostňuje 
zapojování svých kolegů do pracovních úkonů, které jsou původně zadány jen jedné osobě. 
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U otázky č. 16 zaměstnanci oddělení HR uvedli ze všech oddělení nejvíce, že se se svými 
kolegy stýkají i mimo práci a lze tak předpokládat, že se mezi sebou znají nejlépe 























Podnik, ve kterém všichni jeho zaměstnanci kooperují a všechna oddělení 
spolupracují mezi sebou, je efektivně pracující podnik a o svou budoucnost se nemusí bát. 
Cílem této práce bylo zjistit, jak konkrétní podnik dokáže vést své zaměstnance k vzájemné 
kooperaci, jaká je míra kooperace mezi zaměstnanci a jak efektivní to může být. Zjišťoval 
jsem tak míru kooperace zaměstnanců ve vybraných oddělením firmy a snažil se navrhnout 
takové řešení, které povede ke zlepšení situace nejen u nejméně kooperujícího oddělení, ale 
i u zbylých oddělení.  
Téma této bakalářské práce jsem propojil s teoretickými východisky a ukotvil v teorii 
kooperace v týmu. V první části práce, věnující se teoretickým východiskům, zmiňuji 
všechny pojmy, postupy, nástroje a náležitosti, související s pojmem kooperace a týmová 
spolupráce. Informace jsem čerpal převážně z odborné literatury, ale také ze sociologické 
příručky konzultační firmy a z knih, obsahující osobní praktické zkušenosti z oblasti týmů a 
týmové spolupráce. Vše je zaznamenáno na konci práce v použitých zdrojích. V části 
praktické jsem se snažil potvrdit získané teoretické znalosti a zjistit, jak vysoká míra 
kooperace je ve mnou vybrané organizaci a zároveň najít odpověď na výzkumné otázky 
„Jaká je momentální míra kooperace u jednotlivých oddělení?“ a „Které oddělení díky 
soudržnosti zaměstnanců pracuje nejefektivněji?“. Na tyto výzkumné otázky v závěru 
praktické části odpovídám. Ve stručnosti zmíním, na co jsem přišel. Zkoumaná oddělení 
vykazují rozdílnou míru kooperace a žádné ze zkoumaných oddělení nevykazuje 
bezproblémovou kooperaci. Nejlépe kooperujícím oddělením je, po zhodnocení výsledků 
výzkumného šetření, oddělení kvality (QA) a naopak oddělením s nejnižší vykazovanou 
mírou kooperace je oddělení nákupu, které má největší problémy s komunikací. Oddělení, 
které je na pomezí těchto dvou, je oddělení HR. Doporučení na zlepšení situace a návrhy 
řešení jednotlivých problémů jsem popsal v části „Návrhy a doporučení“ v poslední části 
práce. Myslím si, že tato doporučení by vedla ke zlepšení celkové kooperace mezi 
zaměstnanci, zvýšení jejich soudržnosti a zlepšení jejich pracovního výkonu a pracovního 
nasazení. 
K dosažení cíle práce a zodpovězení výzkumných otázek jsem využil znalosti 
získané studiem literatury zmíněné ve zdrojích, získaných informací zevnitř podniku a 
samozřejmě jsem také využil výsledků dotazníkového šetření, které mi posloužilo jako 
hlavní zdroj pro zjištění situace v podniku, resp. v jeho třech odděleních. Data jsem zjišťoval 
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formou dotazníku vlastní konstrukce, který byl rozeslán pomocí e-mailu všem pracovníkům 
vybraných oddělení. 
Výsledky každé otázky dotazníkového šetření jsem okomentoval hned v úvodu a 
jisté zhodnocení jsem sepsal tamtéž, nicméně rámec těmto výsledkům a celkové zhodnocení 
výsledků jsem zmínil až v části „zpracování výzkumných otázek“ nacházející se na konci 
dotazníkového šetření. 
Vyšlé výsledky mohou být zkresleny. Míra kooperace jednotlivých oddělení může 
být ve skutečnosti jiná, než vyšla. Je to dáno povahou práce každého oddělení. Ne všichni 
mají stejnou náplň práce a lze na ně uplatnit stejné přístupy, jejich práce by musela být 
nejprve unifikovaná, což v těchto podmínkách bohužel nelze. Dalším faktorem, který zde 
hraje roli, je ten, že dotazníkového šetření se nezúčastnili všichni zaměstnanci oddělení, 
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Příloha 1 – Týmové role podle Meredith Belbin 
Týmové role Charakteristika 
Kouč Orientace na lidi, motivátor, buduje osobní vztahy, příjemný, mezilidské 
dovednosti, pečuje o ostatní 
Bojovník Orientovaný na hodnoty, zaměřený na důležitá témata, zapálený pro věc, 
hledá a určuje priority 
Objevitel Zkouší nové věci, vytváří prototypy, miluje změnu a hledá neočekávané 
řešení, vytváří nové příležitosti, experimentuje, praktik 
Zlepšovatel Vytváří dlouhodobé vize, má radikální názory a pohledy, dělá 
předpovědi, hledá teorie a principy, teoretik 
Sochař Má rád akci, potřebuje konkrétní výsledky, potřebuje příklady, udělá, co 
je potřeba, vůdce první linie 
Správce Pozoruje, poslouchá, ujasňuje cíle, stanovuje realistická očekávání 
Dirigent Organizuje, dělá plány, stanovuje měřitelné cíle, koordinuje práci, řídí 
zdroje 
Vědec Analyzuje, používá modely, vysvětluje, srovnává, dělá statistiky. Má rád 
intelektuální debaty 














Příloha 2 – Týmové kompetence – sebereflexe 
 „V následující tabulce si do sloupce Nyní k jednotlivým faktorům napište hodnocení 
svého současného stavu – od 0 do 10 bodů (0 bodů – nejhorší stav, 10 bodů – nejlepší 
stav). 
Do sloupce Cílový stav napište úroveň, na jakou se reálně můžete a chcete dostat. 
Do sloupce Priorita napište pořadí jednotlivých faktorů podle toho, jak jsou významné, 
abyste svou práci dělali dobře. 
Samo toto hodnocení vám pomůže najít silné stránky a místa, kam potřebujete zaměřit 
pozornost“ (Mohaptová, 2013, s. 127). 
 
Faktor Nyní Cílový stav Priorita 
Cíle 
Společná vize    
Společný tah na 
bránu 
   
Konstruktivnost    
Jednota osobních a 
týmových cílů 
   
Odpovědnost za 
společný cíl 
   
Strategické myšlení    
Princip vnitřního 
zákazníka 
   
Faktor Nyní Cílový stav Priorita 
Spolupráce 
Produktivita    
Time management    
Vzájemný respekt    
Aktivita a 
proaktivita 
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Řešení konfliktů    
Upřímnost a 
otevřenost v týmu 
   
Podpora a 
soudržnost 
   
Specializace    
Respekt k týmovým 
pravidlům 
   
Učící se tým    
Využití potenciálu 
jednotlivce 
   




   
Interpersonální 
dovednosti 
   
Ústní komunikace    
Partnerství    
Diplomacie    
Písemná 
komunikace 
   
 









Příloha 3 – Dotazník vlastní konstrukce 
Dotazník skládající se z uzavřených a otevřených otázek. Všechny uzavřené otázky 
byly povinné, poslední tři otevřené otázky byly nepovinné. U některých otázek bylo ještě 












Dávám svolení k půjčování této bakalářské práce. Uživatel potvrzuje svým podpisem, 
že bude tuto práci řádně citovat v seznamu použité literatury. 
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